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摘要

組織承諾（Organizational Commitment）在管理學及組織行為相關領

域中，一直是影響層面廣泛的重要態度變項。因組織承諾之高低可影響矯正

人員及機構之正常運作，自 1990年代開始，組織承諾的多樣性逐漸成為西

方國家研究矯正領域的重大焦點，但反觀臺灣及中國等華人社會，卻仍屬於

開發階段，相關研究寥寥無幾。本文藉由彙整新近西方文獻，歸納出離職意

向、工作壓力、工作滿意度、工作危險性、工作投入、職業倦怠、角色模糊、

信任向度、醫療問題等影響矯正人員組織承諾之重要因子，並提出七點管理

意涵與政策建議，包括：一、提高組織承諾進而降低離職意向。二、疏緩工

作壓力及降低工作危險性，以提高組織承諾。三、提高工作滿意度與工作投

入，正向連結組織承諾。四、預防職業倦怠以減少矯正人員出現耗竭的情形。

五、清楚定義矯正人員角色定位並減少發生角色衝突之窘境。六、持續加強

矯正人員之信任感以正向影響組織承諾。七、賡續注重收容人之醫療人權以

強化組織承諾。冀望提供矯正當局參考，俾利增加矯正人員正向之工作效

益、強化忠誠感及歸屬感、降低離職意向及減少離職行為、提高工作水準以

達成矯正機關之目標。

關鍵字： 組織承諾、矯正人員、離職意向、工作壓力、工作滿意度、

職業倦怠

彭士哲、曾淑萍
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Abstract Shih-Che Peng, Shu-Ping Tzeng

Organizational commitment has been a crucial attitudinal variable with a wide 
range of influences in the fields of public management and organizational behaviour. 
Since the level of officers’ organizational commitment can affect the daily operation 
of correctional institutions, the diversity of organizational commitment has gradually 
become a significant focus of research in the field of corrections in Western countries 
since the 1990s. In contrast, this issue has been largely overlooked in some non-
Western societies, such as Taiwan and China. Specifically, only fewer relevant studies 
have been conducted in Taiwan over the past decades. Drawing upon recent studies 
conducted in west, this study aims to summarize critical factors that impact the levels 
of organizational commitment to correctional officers, namely turnover intention, 
job stress, job satisfaction, job dangerousness, job involvement, job burnout, role 
ambiguity, trust dimensions, and medical problems. Based on these unique findings, 
seven policy implications have been addressed as follows: 1. Improve organizational 
commitment and, in turn, reduce turnover intent; 2. Relieve job stress and reduce job 
dangerousness to improve organizational commitment; 3. Enhance job satisfaction 
and job involvement and, in turn, increase organizational commitment; 4. Prevent job 
burnout to reduce the exhausted status of correction staff; 5. Clearly define the roles of 
correction staff to mitigate the dilemma of role conflicts; 6. Continue to strengthen the 
belongings of correctional staff to increase organizational commitment. 7. Continue to 
pay attention to the inmates’ medical rights to enhance the organizational commitment 
of correctional staff. Overall, by increasing the work efficiency of correction officers, 
strengthening their sense of loyalty and belonging, and improving work atmosphere, 
we hope the correctional staff can reduce turnover intentions and involuntary quitting 
behaviours and, in turn, achieve the goals of correctional institutions.

Keywords : �organizational commitment, correctional officer, turnover intent, 
job stress, job satisfaction, job burnout
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壹、前言

組織承諾（Organizational commitment）在管理學相關領域中，一直

是影響層面廣泛的重要態度變項（Mowday, Porter, & Steers, 1979；Meyer, 

Allen & Smith, 1993），因為組織承諾可有效預測、降低矯正人員之離職

行為、曠職等因素，（Camp, 1994；Lambert, Edwards, Camp, & Saylor, 

2005a）。Culliver, Sigler,與 McNeely（1991）之研究則闡明，矯正人員如

具高度的組織承諾，可連結正面之行為表現（如較佳之工作表現）。Steers

（1977）研究指出，組織承諾受到重視的原因有三：第一，組織承諾可以

預測員工的離職行為；第二，高組織承諾的員工，其工作績效較佳；第三，

組織承諾可以作為預測組織效能的指標。Randall（1990）指出，組織承諾

的認同水準對於「個人」及「組織」都有正向之影響，在「個人正向之效

益」方面，可增進個人的生涯發展與提高報酬、員工行為被組織獎賞、個人

對職業充滿熱忱、增加員工之忠誠感及歸屬感；在「對組織之效益」方面，

可降低離職意向及流動率、使員工接受組織生產力的要求、達成組織績效的

目標。另 Meyer, Stanley,  Herscovichm與 Topolny（2002）則呼應 Randall

（1990）提及「對組織之效益」內容，渠等進一步的指出，一個矯正機關要

維持完全常態的運作，仰賴的是矯正人員對機關堅強的組織承諾。

Lambert, Liu,及 Jiang（2018）在探討矯正人員組織承諾議題時，

渠等引用 Allen及 Meyer（1990）的分法，將組織承諾區分為三大部

分：情感性承諾（a�ective commitment）、持續性承諾（continuance 

commitment）、 規 範 性 承 諾（normative commitment）。Lambert, 

Hogan,與 Keena（2015）指出，情感性承諾連結了矯正人員一系列的正

向成效，是該領域最常見的組織承諾形式（Jiang1, Lambert, Liu2, Kelley & 

Zhang, 2017），Lambert, Paoline,及 Hogan（2020a）並進一步主張，持續

性承諾及情感性承諾是組織承諾的兩種主要形式。

1、 Jiang譯為江山河，係旅美中國學者，該研究係於中國廣東省廣州市 2所監獄探討工作環
境對矯正人員組織承諾之影響。

2、 Liu譯為劉建宏，係中國澳門學者，該研究係於中國廣東省廣州市 2所監獄探討矯正人員
之組織正義與工作態度。
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以美國、臺灣、中國等學者研究為依據，本文探討組織承諾運用在矯正領

域上之重要性，以突顯該議題對矯正人員及矯正機構之深遠影響。首先，美國

學者 Lambert, Kelley,與 Hogan（2013）指出，監獄工作人員的高度承諾通常

與正向的組織成果有關，例如強化組織公民意識和提高工作效率；另一方面，

低度承諾水準往往與一個組織的負面結果有關，例如離職意向或離職率之提高、

曠職和職業倦怠等問題。Lambert等人（2013）更進一步指稱，情感性承諾與

曠職、流動性等成反比關係；而與工作績效、工作滿意度為正相關之關係。另

一美國學者Mercurio（2015）的研究則呼應了前述說法，他發現情感性承諾通

常與重要工作成果之間存有更強的關聯性，例如曠職率降低、離職或離職意向

降低、組織公民行為的參與度更高、工作績效更佳。其次，中國學者 Jiang等

人（2017）在研究中國矯正人員組織承諾時研究提到，因為組織承諾日趨重要，

在西方有越來越多的研究以組織承諾來預測矯正人員之行為，例如個人特徵、

工作特徵、以及組織特徵等等，這些研究提供了西方矯正人員探討影響組織承

諾之重要前因。最後，臺灣學者曾淑萍、彭士哲（2011）對臺灣 22所矯正機

構 799名戒護人員施測，整體而言，組織承諾對離職意向具有顯著之負向預測

力，進一步分析，戒護人員之情感性承諾愈高、持續性承諾愈高、規範性承諾

愈高者，均反應了較低的離職意向。

基此，本文分析上述國家新近組織承諾之研究及發展趨勢，並加以有系統

歸納整理，進而了解影響矯正人員組織承諾之前因，進一步分析前因與組織承

諾間之相關性及預測力，最後將研究結果形成政策建議，俾利矯正當局參考。

貳、組織承諾定義

Mowday, Porter與 Steers（1982）認為組織承諾連結了職員與用人機關，

組織承諾表示職員對組織的心理認同、對組織價值觀和目標的接受、打算繼

續成為該組織的成員、並願意付出努力來幫助該組織成功。Hoang, Lambert, 

Jenkins,與Wambold（2006）指出，組織承諾已是全球化概念，它不只是與工

作或工作團隊的連結，而更是對整個組織的承諾。

Allen及 Meyer（1990）則是指出了現今最經典的定義，他們指出組織承
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諾係情感心理因素、利益成本之認知、義務規範等道德因素對組織所產生的

依附現象，包含了情感性承諾、持續性承諾、規範性承諾。

一、情感性承諾

Allen及 Meyer（1990）指在該組織工作一段時間後形成的，是職員

與組織之間的一種正向的情感連結，是一種心理承諾。該概念包括對組織

的忠誠和認同感的要素，例如對組織的自豪感和將組織的目標內化一致，

願意為組織而奉獻私人的時間和心力（Hogan, Lambert, & Gri�n, 2013）。

Lambert等學者（2020a）指出，情感性承諾是一種自願與組織的心理連結，

包括與組織的認同（即對組織自豪感、對組織目標的 化、以及對組織核心

價值觀的接受程度）、對組織的忠誠，以及願意努力幫助組織。

二、持續性承諾

是指隨著時間的推移，對組織的投資而產生的關係，例如社會關係、退

休金、工資、福利、失去的機會、時間以及不可替代的工作技能等（Allen & 

Meyer,1990）。這些龐大投資反映出因離職成本高而被束縛的感覺，員工感

到被迫對組織作出承諾，從而將職員與組織連結起來，因此產生持續留在組

織中的意願（Garland, Hogan, Kelley, Kim, & Lambert, 2013），Becker（1960）

將這些龐大投資稱為看不見的沉沒成本（sunken costs），使得職員離開組

織變得愈來愈困難。

三、規範性承諾

職員認為自己有義務留在組織中，強調對組織的忠誠，維持職員心中

產生回報組織的義務（Allen & Meyer, 1990）。Hogan等學者（2013）則指出，

規範性承諾係指有奉獻精神的職員對組織從事某些行為，因為他們認為這樣

做是誠實、忠誠和道德的，而 Lambert, Hogan,與 Jiang（2008）則補充說明，

認為規範性承諾類似於對組織的責任感。

另臺灣學者 Law與 Guo（2016）研究臺灣中部地區矯正機關之戒護人
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員，主張組織承諾是矯正人員和組織之間的心理連結，伴隨著忠誠度，被視為

一份子的渴望還有自願離開組織的低度意願。另彭士哲（2011）指出，組織承

諾為「戒護人員將工作之目標及價值內化，對工作有強烈之情感、忠誠感與使

命感，願意為工作奉獻心力。」

參、組織承諾的發展

臺灣學者 Law與 Guo（2016）之研究結果指出，臺灣矯正人員對監獄的

組織承諾發展區分為五個階段，分別為探索期（exploratory stages）、測試期

（testing stages）、熱情投入期（passionate stages）、索然無味期（quiet 

and bored stages）和整合時期（integration stages）。在第一階段－探索期，

大部分的戒護人員都會對機關產生正面的連結，然而，隨著第二階段－測試期

的開始，由於熟練度的提升，許多戒護人員可能會開始著眼於機關內較為負向

的層面或是缺點，並開始對自身能力及組織認同有重新的調整與認識，為可能

的解決方式尋找有用的資源，然後再為長久的認同做最後的決定。完成這個決

定後，他們將進入第三階段－熱情投入期，並將為機關的任務與目標奉獻自己

的全部。不幸的是，在重複經歷了多次同樣的工作循環後，有些戒護人員會進

入第四階段─索然無味期，一個擁有低期待和動力並渴望在工作中找到新的目

標和挑戰時期。而一旦矯正人員了解所屬機關的光明面和黑暗面，他們的容忍

度將會上升，並會開始以較為彈性的態度去面對他們的工作。也因為如此，在

最後的第五階段－整合時期，他們對於機關的承諾將會變得更加穩定。

肆、組織承諾理論基礎

Mercurio（2015）回顧了許多文獻，他的研究與許多學者一致，認為情感

性承諾是組織承諾的核心要素，他並進一步主張組織承諾有四大理論基礎：

一、行為承諾理論（Behavioral Commitment Theory）

Mowday等學者（1982）在撰寫“行為承諾”時，已將行為概念化和組織

承諾理論下了最好的定義，他們認為這涉及個人與組織的緊密連結過程有關。

42



2
學術論著

行為承諾理論認為，個人對組織承諾的心理狀態是個人行為的結果。在這種

理論的觀點下，個人的行為也開創了達到心理承諾的條件。Meyer和 Allen

（1991）在比較行為觀點和態度承諾時，將行為觀點描述為個人行為開始和

結束的循環。

Salancik（1977）在行為承諾的研究中指出，組織承諾來自於：1.依附

於個人自由選擇的行為；2.認為有義務遵循該行為；3.繼續或不繼續該行為

的認知成本。Salancik使用決心（volition）一詞來描述個人對於行為是自由

選擇的結果，當決心程度很高時，個人可能會對此行為承擔更多的責任。例

如，在行為承諾的觀點下，如果職員決心對主管忠誠行事，那麼該職員將感

到有繼續履行忠誠行事的義務。

二、交換承諾理論（Transactional Commitment Theory）

學者們認為，承諾產生於個人對資源的投入和伴隨而來的報酬（Becker,  

1960；Hrebinia & Alutto, 1972）。交換觀點基於這樣的思維，認為承諾是經

濟決策和理論基礎的結果。Becker（1960）的單方投注（side bet）理論概

念化這種承諾而成為焦點。

Becker（1960）認為，承諾的產生是由於個人不保有該組織的會員身

分，就會失去特定投資的積累。這些投資包括時間、精力和金錢（Meyer & 

Allen, 1984）。從交換的角度來看，喪失這些投資的潛在風險，再加上個

人缺乏其他就業選擇，可能會導致對組織的持久承諾表現。Meyer和 Allen

（1984, 1991）將此類承諾標記為“ 持續性”的承諾。

其他學者使用了工具性、順從性或計算性承諾等專有名詞，但仍以

Becker（1960）的單方投注理論為基礎（Mathieu & Zajac,1990；O'Reilly & 

Chatman,1986）。Balfour和Wechsler（1996）採用了不同的方法來對交換

承諾進行理論化，並使用了“交換”承諾一詞，得出理論的認為，承諾可以

直接從組織獲得的報酬而形成。
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三、義務承諾理論（Obligatory Commitment Theory）

Meyer與 Allen（1991）及 Wiener（1982）的理論認為，承諾是由個人

對組織的傾向或心態義務所發展而來的。這種心理上的義務狀態可能來自於個

人內化特定的規範。學者採用Meyer與 Allen（1984）之“規範性”承諾，認

為義務的內化可透過使組織獲得特定利益的需求或預估的期望來發展。規範性

承諾可以被看作是與持續性承諾或行為交換承諾理論的觀點有著高度重疊的原

則。

四、態度承諾理論（Attitudinal Commitment Theory）

基於對態度承諾理論的定義，聚焦於個人留在組織中的願望（Meyer & 

Herscovitch, 2001）。Kanter（1968）創立了態度承諾理論，他認為組織的凝

聚力或參與感很可能有助於個人對組織的承諾。Meyer和 Allen（1984, 1991）

將這種態度上的承諾稱為“情感性”承諾，並以Mowday, Sters,和Porter（1979）

在編纂組織承諾問卷（OQM）中所做的結果為基礎，該問卷透過衡量與組織一

致的價值觀、對組織的關懷、以組織為光榮以及願意為組織作出額外努力，來

衡量對組織的情感性承諾。

Meyer和 Herscovitch（2001）在廣泛回顧文獻的基礎上得出理論，認為

情感性承諾主要是由個人參與和認同組織所形成的。更具體地說，他們聲稱，

個人形成 在動機或參與行動過程，是由對大型組織的價值觀和目標的認同、關

聯和依附發展而來的。

伍、常見的組織承諾量表

Lambert等學者（1999）提及研究戒護人員組織承諾最常使用的量表是

Mowday等學者（1982）所研擬之 Organizational Commitment Questionnaire

（OCQ），三個構面共 15題之組織承諾量表，現已被廣泛運用在學術研究上

（Allen & Meyer, 1990）。Allen及 Meyer（1990）以此前述量表為基礎，加

以編製後提出了情感承諾量表（A�ective Commitment Scale, ACS）、持續承

諾量表（Continuous Commitment Scale, CCS）及規範承諾量表（Normative 
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Commitment Scale, NCS），成為了現今研究者常使用之組織承諾三維量表，

其信度係數 ACS為 .87、CCS為 .75、NCS為 .79，顯見有良好之信度，其效

度採因素分析法中之主成份分析法檢驗（正交轉軸中之最大變異數法），

ACS總計可解釋 58.8％、CCS總計可解釋 25.8％、NCS總計可解釋 15.4％的

總變異量。

Allen與Meyer（1990）之三維量表，每一分量表計有 8題，分述如下：

情感性承諾量表：

1.我很樂意在這個機關度過後續的職業生涯；2.我很樂意與外界人士討

論我的機關；3.我真的覺得機關的問題就是我的問題；4.我認為我很容易依

附於另一個機關，如同我現在一樣；5.我不覺得自己是這機關的一份子；6.我

對這個機關沒有“情感上的依附”；7.機關對我而言有很重要的意義；8.我

對機關沒有強烈的歸屬感。

持續性承諾量表：

1.我不擔心如果我不找到另一個工作就辭職會發生什麼事；2.即使我願

意，我現在也離不開我的機關；3.如果我現在決定離開我的機關，我的生活

會被打亂太多；4.現在離開機關對於我來說代價不高；5.現在留在機關裡是

必要的也是需要的；6.我覺得我幾乎不會考慮選擇離開這個機關；7.離開這

個機關的少數嚴重後果之一是找不到可任職的工作；8.我繼續為這個機關工

作的主要原因之一是，離開機關需要付出龐大的個人犧牲，而且另一個機關

獲得的整體利益可能無法與原機關相提並論。

規範性承諾量表：

1.我認為現在職員在機關之間流動太頻繁了；2.我不認為一個人必須永

遠忠於他（她）的機關；3.從一個機關跳槽到另一機關對我來說似乎一點也

不會不道德；4.我相信忠誠很重要，因此有一種道德義務，是我繼續在這個
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機關中工作的主要原因之一；5.如果我找到一份更好的工作，我會覺得離開我

的機關是不對的；6.我被教導相信忠於一個機關的價值；7.若一個人職涯多待

在同一機關的話，一切也會更順心；8.我認為當工作狂是不夠睿智的。

陸、影響矯正人員組織承諾之重要因子  

一、離職意向與組織承諾

離職意向（turnover intention）是離職行為發生前之重要預測變數（Price 

& Muller, 1986）。Lambert與 Hogan（2009）指出在美國近 40年來，矯正

人員之離職是一個從不曾間斷之問題，其離職率每年平均約為 20％左右，

Lambert及其同僚更進一步指出，戒護人員之離職，機構所付出之代價包括了

減少職員值勤成效及專業技術、增加招募花費、訓練新聘人員、強制加班、增

加使用經驗不足、倦勤的職員或不適任人員。Lambert及 Paoline（2010）發

現，高離職率將造成戒護人力不足，並降低提供服務的品質及增加安全上的風

險，而過度的疲勞工作可能讓他們考慮離職，進而產生離職意向。Lachman及

Diamant（2007）探索矯正人員離職意向時發現，常常思考離職的矯正人員，

他們對於目前的工作感到沒有熱情，並且幾乎無法表現出他們的專業。Ferdik

與 Hills（2017）指出，當矯正人員打算離開他們的工作或是尋找其他就業途徑

時，將造成他們不再積極投身於工作職場中，他們可能對於改變受刑人不感興

趣，不想與受刑人進行人際溝通，不想幫助受刑人滿足需求，可能對於受刑人

會產生更嚴厲或更懲罰性的處置，甚至對於矯正機關的成立宗旨不感到興趣。

臺灣學者 Law與Guo（2016）則出矯正人員是機關最偉大的資產，但不幸的是，

諸多研究卻指出矯正人員經常性對於工作表達不滿意的看法，比起 社會上一般

工作更容易感到筋疲力竭、職業倦怠，再加上因工作造成的心理及生理負面傷

害，多重因素困擾使得矯正人員一直存在著不算低的離職意向。故吾人得知倘

矯正人員具有離職意向時，對矯正機構之不良影響甚為鉅大，但令人感到驚訝

的是，就算知道離職伴隨著慘痛高成本且極具破壞力的結果，關於矯正人員離

職及其離職意向的研究卻依然屈指可數（Gri�n, Hogan, & Lambert, 2013）。

研究發現，矯正人員離職意向與組織承諾為負相關（Gri�n, Hogan, & 
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Lambert., 2014；Well, Minor, Lambert, & Tilley, 2016）。Wells等學者（2016）

指出許多的研究均發現組織承諾是預測矯正人員離職意向最顯著的指標、有

最直接的影響，亦即如要研究離職意向，組織承諾之高低將可作為重要的參

考依據。Gri�n等學者（2014）、臺灣學者 Law與 Guo（2016）的發現與

Wells等學者（2016）之研究成果不謀而合，Gri�n等學者（2014）發現組

織承諾在矯正人員各個職涯階段中（剛入行、早期階段、中期階段、後期階

段），在數個影響離職意向的因子中佔最關鍵性的角色，且影響力達到最大；

而 Law與 Guo（2016）進一步指出組織承諾對於降低矯正人員離職傾向和

強化矯正人員工作上的優良表現是一個很重要的因素。另亦有許多學者一致

發現的看法，即戒護人員之組織承諾對於離職傾向有負向預測力，亦即組

織承諾愈高者，其離職傾向愈低，反之則否（Stohr, Self, & Lovrich, 1992；

Camp, 1994；Robinson, Porporino, Simourd, 1997；Lambert, Hogan, Allen, 

2006；Lambert & Paoline, 2010）。另外，曾淑萍、彭士哲（2012）研究臺

灣 22個矯正機構的發現亦支持國外學者之結果，渠等指出不論是情感性承

諾、持續性承諾、規範性承諾，對於離職意向皆為顯著負影響。

二、工作壓力與組織承諾

工作壓力係指因矯正職場工作環境所帶來的疲勞、心力交瘁及僵化

感（Minor, Wells, Lambert, & Keller, 2014）。Leip, Jeanne, 與 Stinchcomb

（2013）研究發現，工作壓力連結了倦怠感、緊張、焦慮、挫折等困擾，建

立在多年的服務情緒上，累積壓力可能促使矯正人員萌生離去的想法。在較

早期探討矯正人員組織行為之研究中，皆將工作壓力納入研究，但另研究者

蒐集西方近年之文獻發現，工作壓力與組織承諾已鮮少被研究，本文推論，

並非工作壓力變項失其重要性，而係矯正人員組織行為仍有許多新領域亟待

開發，而工作壓力之研究結果多數均符合研究假設，並無重大突破性之發

現，可能因此導致近年較無學者加以研究。

研究指出，過去工作壓力與組織承諾之關係在美國頻繁地被研究，結果

皆趨於一致，亦即工作壓力與組織承諾為負相關（Lambert, Hogan, Paoline, 

& Clarke, 2005b；Lambert & Paoline, 2008；Gri�n, Hogan, Lambert, Tucker-
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Gail, Baker,2010）。Hogan等學者（2013）則更深入分析，他們指出工作壓力

與情感性承諾、規範性承諾均為負相關，而與持續性承諾呈正相關。臺灣學者

Law與 Guo（2016）研究中部地區矯正人員發現，工作壓力與組織承諾為負相

關之關係，惟 Jiang等學者（2017）研究中國社區矯正人員時發現，工作壓力

與組織承諾並沒有相關。另 Lambert與 Paoline（2008）發現工作壓力對於戒

護人員組織承諾具有負向預測力。Hogan等學者（2013）之研究發現，工作壓

力可負向影響情感性承諾、正向預測持續性承諾、對規範性承諾並沒有顯著影

響。臺灣學者 Law與 Guo（2016）研究中部地區矯正人員之發現與 Jiang等學

者（2017）研究中國社區矯正人員之結果一致，即工作壓力對組織承諾並沒有

顯著影響。

三、工作滿意度與組織承諾

在矯正文獻中，許多研究已經將工作滿意度視為組織承諾的重要預測因素

（Lambert & Paoline, 2008；Gri�n et al., 2010；Law & Guo, 2016；Lambert et 

al., 2018）。Spector（2009）主張工作滿意度是指個人在表達自己對工作的滿

意程度時所表達的情感反應的程度。Lambert, Barton, 與 Hogan（1999）認為

工作滿意度係戒護人員對於其在監獄內特定工作之情感性反映，而反映的結果

係源自於個人之「期望、需要、對公平及正義的認知」與「實際上結果」比較

後之整體差距而言。Gri�n等學者（2010）認為戒護人員之工作滿意度是主觀

的，是個體反映其在特定工作中得到滿足的程度。

Hogan等學者（2013）認為工作滿意度與情感性承諾及規範性承諾皆成

正相關。Jiang等學者（2017）研究中國社區矯正人員發現，工作滿意度與組

織承諾呈正相關，而 Lambert及 Paoline（2005）、Lambert等學者（2018, 

2020a）研究美國機構性矯正人員亦得到這個一致的結果。Law和 Guo（2016）

研究臺灣中部地區機構性矯正人員之結果與 Lambert等學者一致。另 Hogan

等學者（2013）另同時亦發現工作滿意度可正向預測情感性承諾與規範性承諾。

Law和 Guo（2016）之研究發現，工作滿意度可正向預測組織承諾，Jiang等

學者（2017）之研究亦發現一樣之結果。
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四、工作危險性與組織承諾

誠如 Armstrong與 Gri�n（2004）所言，相較於其他社會機關，「矯

正機關在其工作環境的脈絡（context）與目標（purpose），有其獨特性。」

矯正人員必須要監督與管理那些具有潛在暴力的核心犯罪人、罹患思覺失調

症具攻擊性或不得假釋之收容人，這些繁重的勤務、工作與責任，從矯正管

理的角度觀之，面臨了比之前更強烈之收容管理壓力及工作危險性之威脅。

Cullen, Link, Wolfe和 Frank（1985）認為工作危險是指員工在工作中對

受傷、死亡和其他形式的被害風險的認知過程。Hogan等學者（2006）等

學者指出，因為受刑人的威脅和實際的暴力，在社會上許多人將矯正工作視

為一項危險的工作。在美國監獄工作人員中，那些在工作中感到危險的人傾

向於減少投入（Lambert & Hogan, 2010；Lambert et al., 2013）。

許多結果顯示美國矯正人員知覺到工作危險性對於組織承諾有著負相

關（Cullen et al., 1985；Lambert et al., 2004；Lambert et al., 2005b；Hogan 

et al., 2006；Lambert & Paoline, 2008），而 Jiang等學者（2017）研究中

國矯正人員亦發現相同結果，另曾淑萍、彭士哲（2012）則進一步發現，

工作危險性與情感性承諾、規範性承諾均為負相關、與持續性承諾則無相

關。另有學者認為工作危險性無法顯著預測組織承諾（Hogan et al., 2006；

Lambert & Hogan, 2009）；惟 Lambert與 Paoline（2008）卻發現工作危險

性對於對組織承諾有負向預測力，另 Jiang等學者（2017）亦發現相同之結

果。

五、工作投入與組織承諾

工作投入的概念由 Lodahl及 Kejner（1965）提出，認為工作投入是一

個人在心理上認同其工作的程度。Lawler與 Hall（1970）提出了投入的理

論，即「對工作的心理認同」和「工作狀況對個人及其身份至關重要的程

度」。Kanungo（1982）主張投入的定義是將其簡單地看作是對工作的心

理認同。Hogan等學者（2013）主張工作投入係一個人對工作的認同感，

反映了該工作在其一生中的重要程度以及一個人將工作置於其生活中心的程
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度。Zhang（2014）認為，工作投入是一種重要的工作態度，會影響員工和組織。

矯正人員的工作投入與組織承諾有正相關之關係（Paoline & Lambert, 

2012；Lambert et al., 2018；Lambert et al., 2020a）；Hogan（2013）發現工

作投入與情感性承諾、規範性承諾為正相關，與持續性承諾為負相關；而 Jiang

等學者（2017）研究中國社區矯正人員，發現工作投入與組織承諾為正相關。

另 Hogan等學者（2013）在迴歸分析發現，工作投入對情感性承諾、規範性

承諾為正向之影響，對持續性承諾為負向之影響。但 Jiang等學者（2017）研

究卻發現工作投入卻無法顯著預測組織承諾。

六、職業倦怠與組織承諾（情感性承諾與持續性承諾）

辛苦而緊張的工作環境，員工職業倦怠是不良後果之一，但不幸的是，在

矯正行業中職業倦怠的風險要比其他許多職業還要高（Keinan & Maslach-Pines, 

2007）。職業倦怠的矯正人員會對同事、受刑人、組織產生負面影響，他們也

可能會離職，導致工作環境緊張，對受刑人和同事態度會是冷淡無情（Garner, 

Knight, & Simpson, 2007；Whitehead, 1989）。職業倦怠的矯正人員工作績效

下降（Neveu, 2007），還會給同事帶來額外的工作負擔（Dignam, Barrera & 

West, 1986；Garner et al., 2007），並透過組織中泫染、影響同事（Maslach, 

Schaufeli, & Leiter, 2001）。職業倦怠會導致曠職率和離職率增加，在一個成本

上升、預算縮減、人員短缺的時代，確保矯正人員不會職業倦怠越來越重要。

根據Maslach和 Jackson（1981, 1984）的研究，倦怠的症狀包括三個向度：

情緒衰竭、人格解離和成就感下降。情緒衰竭是指職業生涯中產生的情緒枯竭

和疲勞。人格解體被定義為冷漠和一副事不關己對待當事人。成就感下降指的

是工作中效率低下的感覺增強。Garland, Lambert, Hogan, Kim,與Kelley（2014）

之研究即以倦怠之三種向度來分析一所美國私人監獄之 160名矯正人員，他

們指出預防倦怠可增強矯正人員的情感連結和對監獄的忠誠感，同時減少在職

場中耗竭的情形。Garland等學者（2014）指出，情緒疲憊型倦怠（burnout 

Emotional Exhaustion）、人格解離型倦怠（burnout Depersonalization）、成
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就感降低型倦怠（burnout Reduced Accomplishment）均與情感性承諾呈

負相關；而持續性承諾與上述三種倦怠均呈正相關之結果。另 Garland等學

者（2014）進一步指出，情緒疲憊型倦怠、人格解離型倦怠、成就感降低型

倦怠，均與情感性承諾呈負向影響；而持續承諾與上述三種倦怠均呈正向影

響。

七、角色變項與組織承諾

Lambert等學者（2005b）指出角色壓力源的主要形式是角色衝突（role 

con�ict）、角色模糊（role ambiguity）、角色超載（role overload）。他

進一步解釋上述三項定義，角色衝突係指在履行特定的工作或職位時，彼此

間的行為不一致，就會產生角色衝突；角色模糊是指在履行特定的工作或職

位時，存在不確定性或缺乏資訊，亦即工作角色未明確定義。角色超載是指

一個人需要為工作做太多的勤務。Jiang等學者（2017）認為尚應考量角色

明確（role clarity）變項，角色明確是指職位資訊的清晰程度，渠等主張角

色明確與角色壓力（角色衝突、角色模糊）是相對的兩端，渠等進一步說明，

當員工瞭解工作期望並趨於一致的方向時，角色就會變得明確；而當員工不

清楚如何處理某個特定的工作，並接收到相互衝突或模棱兩可的指示和命令

時，角色衝突或角色模糊就會發生。角色明確使人們能夠更有效地工作，反

而促進了與組織之間的情感聯繫；角色緊張會導致挫敗感，從而導致對組織

的負面看法，降低與組織聯結的期望（Lambert et al., 2013）。

Hogan等學者（2006）發現矯正人員角色衝突、角色模糊均與組織承

諾呈負相關。Lambert等學者（2005b）的研究則與 Hogan等學者（2006）

的發現一致，均為高度負相關，另他們額外補充了角色超載與組織承諾亦為

負相關之研究結果。而 Jiang（2017）則發現角色明確與組織承諾為正相關。

Hogan等學者（2006）與 Lambert等學者（2005b）之發現一致，均指出

角色衝突、角色模糊可負向顯著影響組織承諾，但 Lambert等學者（2005b）

補充說明了角色超載並無法顯著預測組織承諾，Jiang（2017）之研究則發

現角色明確對組織承諾並無法產生顯著影響。
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八、信任向度與組織承諾

信任對於矯正機構的有效運作至關重要。但是很少有研究人員研究不同類

型的信任與矯正人員（情感性）組織承諾之間的關係。迄今為止的有限研究表

明，信任可能會影響工作態度變項的形成。

組織信任有不同類型，主要信任類型是同事信任（coworker trust）、主

管信任（management trust）和管理層信任（management trust）（Robertson, 

Gockel, & Brauner, 2013；Tan & Tan, 2000；Worley, Worley, Hsu., 2018）。 同

事信任是一個人對同事的信任水平、關心同事的福利、誠實並保持言行一致

（Khany & Tazik, 2016）。主管信任是指員工對主管誠實、信守承諾、關心下

屬的信任程度（Chughtai & Buckley, 2008）。管理層信任，也稱為組織信任

或行政信任，是指個人對管理層以最大利益為中心，對個人利益有利（或至少

無害）、誠實守信，並保持言行一致（Khany & Tazik, 2016；Robertson et al., 

2013），這種信任代表了組織的整體信任。對同事的信任是橫向信任的形式，

對主管的信任和對管理的信任是縱向信任的形式（Fard & Karimi, 2015）。

Kane, Saylor, & Nacci等學者（1983）指出，管理層信任與紐約聯邦監獄

矯正人員的組織承諾有關；Lambert等學者（2020b）之研究結果呼應前述結果，

發現同事信任、主管信任、管理層信任與組織承諾成正相關。另以 Lambert為

首等學者連續 3年（2008年至 2010年）在美國中西部一所私人監獄研究「信

任與組織承諾」之關係，重要發現如下：Lambert, Jiang, 和 Hogan（2008）發

現主管信任和管理層信任都對組織承諾都有正向影響，且管理層信任的影響更

大；Lambert和 Hogan（2009）接續指出，管理層信任係正向顯著預測情感性

組織承諾；最後 Lambert, Hogan, Altheimer, 與Wareham （2010）主張，主管

信任無法預測情感性承諾。惟 Lambert等學者（2020b）之研究與 Lambert等

學者（2010）稍有不同，他們發現主管信任與管理信任對組織承諾有正向之影

響。
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九、醫療問題與組織承諾

矯正人員及受刑人的醫療保健問題在文獻中很少受到關注，但是醫療

可能會影響矯正成效的重要工作成果。在美國大約有 220萬成年人被監禁，

每年花費約 740億美元，這筆費用超過了全球 195個國家中超過 130個國

家的國內生產總值（Bronson & Carson, 2019；Kincade, 2018；Wagner & 

Sawyer；2018；Zeng, 2019）。在這近 220萬人中，許多受刑人的醫療問題

需要短期和長期的醫療服務（Abbott, Magin, & Hu, 2016）；Lanier, Zaitzow, 

& Farrell, 2015）。與普通民眾相比，受刑人的健康問題和疾病（包括傳染病）

的發病率更高（Fiscella, Beletsky, & Wakeman, 2017；Lindquist, & Lindquist, 

1999；Maruschak, Berzofsky, & Unangst, 2015）。

Lambert等學者（2020a）發現，正確的處理傳染病觀點（infectious 

disease handled correctly view）、優質醫療保健觀點（quality medical care 

view）、矯正人員對受刑人醫療需求及時反應觀點（correctional o�cers 

respond to inmate medical needs view）等變項與組織承諾有正相關之關

係；受刑人醫療隱私權威脅職員安全觀點（inmate medical privacy rights 

threaten sta� safety view）與組織承諾有負相關之關係。另一方面，正確的

處理傳染病觀點和優質醫療保健觀點均與可正向預測組織承諾；亦即妥善處

理收容人傳染病，矯正人員與組織的聯繫就越強、越能提供受刑人優質的醫

療服務，矯正人員與監獄的聯繫就越大。

十、個人屬性與組織承諾

在年齡與組織承諾方面，Gri�n等學者（2010）發現年齡與組織承

諾呈正相關。亦有研究指出年資與組織承諾為負關係（Lambert & Paoline, 

2008；Lambert et al., 2020b）。Lambert 等 學 者（2020a；2020b） 發 現

年齡可正向預測組織承諾。在職位與組織承諾方面，Lambert與 Paoline

（2008）指出主管職位者之組織承諾較高，同時 Gri�n等學者（2010）發

現主管職位者與組織承諾呈正相關。Lambert等學者（2020a） 指出「戒護

人員」之組織承諾與「非戒護人員」比較起來，往往比較低。Hogan等學者
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（2006）分析指出，具主管職位之矯正人員對組織承諾有顯著的正向影響。在

學歷與組織承諾方面，Lambert等學者（2020b）發現「大學畢業」之矯正人

員其組織承諾較「非大學畢業者」低。在性別與組織承諾方面，Lambert等學

者（2018）及 Lambert等學者（2020b）研究發現，女性矯正人員之組織承諾

均比男性還高。在種族與組織承諾方面，Hogan等學者（2013）發現「白人」

矯正人員比起「非白人」矯正人員有更高之規範性承諾。最後，亦有學者發現

個人屬性變項與組織承諾均無影響（Lambert et al., 2005b；Jiang et al., 2018；

Law & Guo, 2016）；另 Hogan等學者（2013）發現沒有任何一個人變項與情

感性承諾及持續性承諾有統計學上的顯著影響。

十一、小結

整理上述諸多變項與組織承諾之研究，可得知以下重要結論供參：

研究發現

變項
差異性分析、相關性分析、迴歸分析

離職意向
（一）組織承諾與離職意向與呈現負相關。

（二）組織承諾對於離職傾向有負向預測力。

工作壓力

（一） 工作壓力與組織承諾呈現負相關或沒有關係，但亦有學者進一步指出
兩者呈正相關。

（二） 工作壓力對於組織承諾之影響，有學者認為具有負向預測力，但亦有
學者進一步分析工作壓力對持續性承諾具有正向預測力、對規範性承

諾並沒有顯著預測力。

工作滿意度
（一）工作滿意度與情感性承諾及規範性承諾呈現正相關。

（二）工作滿意度對組織承諾具有正向預測力。

工作危險性

（一） 工作危險性與組織承諾呈現負相關。另有學者進一步指出工作危險性
與持續性承諾沒有相關。

（二）工作危險性對於對組織承諾有負向預測力或無顯著預測。

工作投入

 （一） 工作投入與組織承諾有正相關之關係，另有學者指出工作投入與持
續性承諾呈現負相關。

（二） 工作投入對情感性承諾、規範性承諾具有正向預測力，對持續性承諾
為負向預測力；但亦有學者發現工作投入無法顯著預測組織承諾。

職業倦怠

（一） 情緒疲憊型倦怠、人格解離型倦怠、成就感降低型倦怠與情感性承諾
呈現負相關，與持續性承諾呈現正相關。

（二） 情緒疲憊型倦怠、人格解離型倦怠、成就感降低型倦怠，對於情感性
承諾有負向預測力，對持續承諾有正向預測力。
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研究發現

變項
差異性分析、相關性分析、迴歸分析

角色變項

（一） 角色衝突、角色模糊、角色超載與組織承諾呈現負相關；角色明確與
組織承諾呈現正相關。

（二） 角色衝突、角色模糊對於組織承諾有負向預測力；角色超載、角色明
確無法顯著預測組織承諾。

信任向度

（一）同事信任、主管信任、管理層信任與組織承諾呈現正相關。

（二） 主管信任與管理信任對組織承諾有正向預測力，亦有學者發現主管信
任無法預測情感性承諾。

醫療問題

（一） 正確的處理傳染病觀點、優質醫療保健觀點、矯正人員對受刑人醫療
需求及時反應觀點與組織承諾呈現正相關；受刑人醫療隱私權威脅職

員安全觀點與組織承諾呈現負相關。

（二） 正確的處理傳染病觀點和優質醫療保健觀點對組織承諾有正向預測
力。

個人屬性

有學者指出個人屬性變項與組織承諾均無顯著預測力，但亦有學者持不同意

見，分述如下：

（一） 年齡與組織承諾：兩者間呈現正、負相關之關係；年齡對組織承諾有
正向預測力。

（二） 職位與組織承諾：主管職位者與組織承諾呈現正相關；具主管職位之
矯正人員對組織承諾有正向預測力。

（三） 學歷與組織承諾方面：「大學畢業」之矯正人員之組織承諾較「非大
學畢業者」低。

（四）性別與組織承諾：女性矯正人員之組織承諾比男性還高。

（五） 種族與組織承諾：「白人」矯正人員比起「非白人」矯正人員有更高
之規範性承諾。

柒、管理意涵與政策建議

組織承諾對於探索矯正人員組織行為是一個相當具有影響力的態度變

項，並與諸多重要變項存有顯著之關係，故攸關矯正成效之良虞甚鉅。本文

藉由彙整國外文獻，探討組織承諾之定義、發展史、理論基礎、組織承諾量

表、組織承諾重要之研究成果，進而做一有系統性之整理。以下彙整近年來

研究發現組織承諾與各因子間之關係，盼能將研究結果提供矯正當局做為擬

定政策之參考：
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一、提高組織承諾進而降低離職意向

學者均一致認為組織承諾對離職意向有顯著負向預測力。故提高矯正人員

組織承諾，將可有效降低離職意向，增加留任之機率，並可免除不必要之資源

耗損。因此，建議矯正當局，應深入瞭解造成同仁離職意向之各種前因，進而

針對該因子提出具體改善對策。另應賡續提高同仁各項福利及降低職場危險性，

並傾聽基層同仁之心聲，做出善意之回饋，使同仁更加認同機關，進而提昇組

織績效，願意為監獄付出感情、強化與監獄之心理連結與認同，增加對監獄之

忠誠與責任感，以降低離職意向。

二、疏緩工作壓力及降低工作危險性，以提高組織承諾

學者發現工作壓力及工作危險性對組織承諾有顯著負向預測力。首先建議

矯正當局，應賡續建制各項軟、硬體安全設備（例如監視器、秘錄器、定位發

報器、鎮暴專用設備、HIV防護衣），以提升防衛能力，並添購及配發給每位

同仁足夠之安全裝備，以嚇阻收容人之暴行，提供同仁免於恐懼的工作環境。

其次，應持續擴大招考矯正人員，以降低職員與收容人之戒護比例，將潛藏之

風險降至最低。再者，提高危險加給（增支加給），雖然並不能減少任何一點

矯正人員值勤的危險性，但卻是一種激勵士氣方法，提升矯正人員對此危險工

作的認同感，並能勇於任事不畏艱難。最後，監獄管理層亦應扮演協助者之角

色，解決、協助矯正人員在工作上所遭遇之困難，以減少其緊張壓力。

三、提高工作滿意度與工作投入，正向連結組織承諾

學者發現工作滿意度與工作投入對組織承諾有顯著之正向預測力。首先，

建議矯正當局應持續改善工作環境與福利，讓同仁有一安全舒適之職場，並享

有對等之福利，以深化組織承諾。其次，應肯定表現良好之矯正人員，並適時

予以表揚，使其在工作上獲得成就感，強化工作投入感，以收正面增強之效。

最後，可透過溝通之方式，強調參與式管理，傾聽同仁心聲，加強同仁與監獄

之鍵結，藉由心靈間之交流，凝聚各級矯正人員之組織之向心力，激勵團隊士

氣，並使其在工作上獲得滿足感。
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四、預防職業倦怠以減少矯正人員出現耗竭的情形

學者發現情感性承諾對各種職業倦怠具有負向預測力；持續性承諾對

各種職業倦怠具有正向預測力。因此建議矯正當局可採取下列措施：首先，

對於同仁在工作上之困境，適時介入予以輔導與協助，給予同仁在心理、生

理、物質等各方面的支持，做同仁最堅強之後盾，增加同仁對機關之情感性

承諾，減少因耗竭而怠忽勤務之情形。其次，重新定義自我對工作上之價值，

監獄可透過教育訓練，告知每位同仁在工作崗位上存在的價值與貢獻，藉此

強化心理認同，使同仁找到重新出發之能量。最後，採定期輪調職務之方法，

避免在固定一個勤務崗位過久，而產生生、心理上之壓力與倦怠。

五、清楚定義矯正人員角色定位並減少發生角色衝突之窘境

學者認為角色衝突、角色模糊可負向顯著影響組織承諾。首先，矯正

當局有必要在職場上減少角色衝突之現象及清楚定義每位矯正人員之角色

定位。其次，要求同仁依勤務手冊值勤，熟悉每一項勤務之工作性質與應扮

演之角色，以減少值勤或調整勤務時造成的心理衝突與外顯行為之摩擦。最

後，監獄應建立各項勤務標準作業流程與落實常年教育，宣導監獄戮力之目

標及存在的價值，使同仁更加認同機關，藉使降低角色糢糊程度，並進而減

少對組織承諾負面的影響。

六、持續加強矯正人員之信任感以正向影響組織承諾

學者認為主管信任與管理信任對組織承諾有正向之影響。亦即職員與

主管間愈是互信互賴，組織承諾愈高；職員愈以組織利益為中心者，組織承

諾愈高。首先，機關應加強與同仁間的縱向信任（上下之信任），增加管理

者與被管理者間互信互賴之機會，以彌補因信任不足造成之的嫌隙。其次，

開放矯正人員與主管間之溝通與對話，增強雙方互信，減少因溝通不良造成

之誤會。最後，機關應落實獎勵制度，給予同仁晉升之機會，並保障同仁福

利，提供同仁自我成長之環境，以強化同仁對組織的管理信任。
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七、賡續注重收容人之醫療人權以強化組織承諾

學者發現監獄正確的處理傳染病和提供優質醫療保健均可正向預測組織承

諾。亦即監獄對於傳染病的防治得力，及可提供收容人良好之人道醫療處遇者，

矯正人員之組織承諾愈高。故矯正當局應落實傳染病之預防、診治、隔離、戒

護外醫等措施，避免傳染病在監獄蔓延，免於值勤同仁有罹病之疑慮，加強職

員對監獄之承諾。另持續加強對罹病收容人之醫療照顧，依其需求與病情安排

監內特約醫師看診、收容於病舍、移送病監、戒護外醫、保外醫治等措施，滿

足收容人看診之權益，以穩定囚情，進而強化組織承諾。
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附錄

‧ Organizational Commitment Scale （Allen & Meyer, 1990）
‧ A�ective Commitment Scale Items
1. I would be very happy to spend the rest of my career with this organization.
2. I enjoy discussing about my organization with people outside it.
3. I really feel as if this organization’s problems are my own.
4. I think that I could easily become as attached to another organization as I am to this one.
（R） 
5. I do not feel like ‘part of the family’ at my organization.（R） 
6. I do not feel ‘emotionally attached’ to this organization.（R） 
7. This organization has a great deal of personal meaning for me.
8. I do not feel a ‘strong’ sense of belonging to my organization.（R） 
Continuance Commitment Scale Items
1.  I am not afraid of what might happen if I quit my job without having another one lined up. 
（R）

2. It would be very hard for me to leave my organization right now, even if I wanted to.
3. Too much in my life would be disrupted if I decided to leave my organization now.
4. It wouldn’t be too costly for me to leave my organization now. （R）
5. Right now, staying with my organization is a matter of necessity as much as desire.
6. I feel that I have very few options to consider leaving this organization.
7.  One of the few serious consequences of leaving this organization would be the 
scarcity of available alternatives.
8. One of the major reasons I continue to work for this organization is that leaving
‧ would require considerable personal sacri�ce—another organization may not match the 

overall bene�ts I have here.
‧ Normative Commitment Scale Items
1. I think that people these days move from company to company too often.
2. I do not believe that a person must always be loyal to his or her organization.（R） 
3. Jumping from organization to organization does not seem at all unethical to me.（R） 
4.  One of the major reasons I continue to work in this organization is that I believe loyalty is 

important and therefore feel a sense of moral obligation to remain.
5.  If I got another o�er for a better job elsewhere I would not feel it was right to leave my 

organization.
6. I was taught to believe in the value of remaining loyal to one organization.
7.  Things were better in the days when people stayed in one organization for most of their 

careers.
8.  I do not think that to be a ‘company man’ or ‘company woman’ is sensible 

anymore.（R） 
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