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摘要 

近年國防部在行政院支持及相關部會協助下，分別在待遇、尊嚴、出路三方面，積

極推動募兵制多項配套措施，然而陸軍部分戰鬥部隊編現比偏低，本研究探討知覺組織

支持與離職傾向之關聯，以及組織承諾之間接效果。以 261位陸軍志願役軍官、士官、

士兵為研究對象，研究發現知覺組織支持對離職傾向具有顯著負向的影響效果，組織承

諾具有完全間接效果，最後提出有關國防管理方面具體建議。 

關鍵詞：知覺組織支持、組織承諾、離職傾向 

        

壹、前言 

近年國防部在行政院支持及相關部

會協助下，分別在待遇、尊嚴、出路三方

面，積極推動多項配套措施，期能穩健完

成兵役制度轉型 [1]。根據國防部最新出

版四年期國防總檢討、國防報告書，以及

行政院與國防部官方網頁，顯示國防部積

極爭取戰鬥部隊勤務加給及留營慰助金，

以提高志願役人員服務戰鬥部隊及艱苦單

位的意願，近年調整各項薪資待遇，如離

島加給、預備役留營慰助金、第二階段戰

鬥部隊加給、尉級軍官志願役加給、士官

督導長主管職務加給、資訊戰（網路戰）

勤務加給、電訊偵測勤務加給、三軍儀隊

勤務加給、戰航管勤務加給，後續規劃辦

理海、空勤、消防人員、空降特戰，以及

反情報等勤務加給調整作業。此外，搭配

持續健全內部管理、落實進修培育、改善

服役環境、精進就業輔導、關懷袍澤生活、

整建營區設施、職務宿舍，以及完善軍眷

照護等作為，優化服役環境，以利留用優

質人力 [2]。基於前述研究背景，本研究

認為國防部採取一系列招募與留營政策，

應可讓志願役官兵充分感受到國軍重視其

貢獻與價值，進而降低志願役官兵想要離

開軍中的意圖，故探討知覺組織支持與離

職傾向關聯性為何？ 

此外，根據媒體報導「募兵制」計畫

實施以來，國防部已多次呈報奉行政院同

意增發志願役軍官、士官及士兵戰鬥加給

等多項加給及獎金後，截至 2019 年 8 月

底，志願役人數已達 161,333人，距離「募

兵制」計畫所訂 169,000人仍有部分差距，

然而陸軍部分戰鬥部隊編現比偏低之狀況

仍然存在，且整體志願士兵留營人數近年

亦持續降低  [3]。過去在自願性離職 

(voluntary turnover) 學術研究中指出，組

織承諾是傳統態度研究重點 [4]，故探討

在知覺組織支持與離職傾向之間，是否存

有組織承諾之間接效果？假設具有間接效



 知覺組織支持與離職傾向關聯之研究-組織承諾間接效果 31 

果，究竟是部分間接效果？或是完全間接

效果？故本研究目的有二： 

1. 知覺組織支持與離職傾向之關聯 

2. 組織承諾對知覺組織支持影響離

職傾向之間接效果 

貳、文獻探討 

一、知覺組織支持 

知覺組織支持，係指員工認為組織重

視 其 貢 獻 價 值 和 關 心 他 們 福 祉 

(well-being) 程度的信念 [5]。定義包含兩

個部分，其一是員工貢獻的價值，其二是

關心員工的福祉 [6]，屬於員工主觀的認

知，是員工對組織行為產生的整體信念  

[7]。當員工知覺組織支持程度較高時，會

以承諾、努力和績效進行回報 [8]。  

二、離職傾向 

離職係指員工經過一段時間工作

後，因某種原因決定離開組織，此時不僅

該員工失去了職位，更與原組織脫離了關

係  [9]。離職可以分為自願性離職 

(voluntary turnover) 與非自願性離職 

(involuntary turnover)，前者因組織因素或

是個人因素而自願離職；後者如解雇 

[10]。離職傾向 (turnover intention)，則是

員工在組織工作一段時間後，經過主觀評

估，想要離開組織的意圖 [11]。意圖是行

為的預測指標 [12]，而離職傾向是離職行

為的最佳預測指標 [13]。 

三、組織承諾 

組織承諾係指員工對特定組織與其

目標的認同程度，以及希望保持組織成員

身份的程度 [14]。亦即員工與其組織之間

的心理聯繫，使得員工不太可能自願離開

組 織 ， 包 含 情 感 承 諾  (affective 

commitment) 、持續承諾  (continuance 

commitment) 與 規 範 承 諾  (normative 

commitment) 等三個構念 [15]。情感承諾

係指員工與組織之間的正向情感聯繫，員

工會希望維持組織成員的身分，並且把組

織的目標當成是自己的目標；持續承諾是

一種心理狀態，員工在離開或留在組織的

抉擇中，選擇繼續留下來；規範承諾則係

指員工感到有義務留在組織中的心理狀態 

[16]。 

四、知覺組織支持與離職傾向之關聯 

回顧社會交換理論 (social exchange 

theory) 源起於 1950 年代，係指人際間的

互動行為是一種過程，在此過程中雙方皆

參與並交換有價值的資源 [17]，用來說明

人際間在態度與行為的交互關係 [18]。過

去學術研究成果顯示，支持知覺組織支持

與離職傾向為負相關 [19]，亦即高度的知

覺組織支持與較低的離職傾向有關 

[20]。亦有學者使用彙總分析結果顯示，

員工知覺組織支持對離職傾向有顯著負向

影響 [21]，特別的是，當員工看到他們的

利益受到保護，以及對他們有利時，他們

就回報出積極的行為 [22]。從社會交換理

論而言，志願役官兵對於國防部近年積極

推動一系列募兵制配套措施，感受到知覺

組織支持程度越高，透過互惠方式加強與

國軍之關係維繫，進而打消退伍想法，以

具體行為回報國軍的支持。本研究提出以

下假設： 

假設 1：知覺組織支持與離職傾向之

間有負向關聯。 

五、組織承諾的間接效果 

過去學術相關研究顯示，以科技產業

研發部門主管-員工配對問卷為樣本，研發

人員的知覺組織支持對組織公民行為的影
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響是透過組織承諾而產生的 [23]。亦有探

討旅行社員工在工作滿足、組織承諾、離

職傾向關係，研究結果發現工作滿足對離

職傾向並無直接影響，須透過組織承諾之

影響 [24]。另外在探討某國際航空公司空

服員亦發現工作滿意透過組織承諾之對離

職傾向產生間接影響 [25]。藉由台灣 15

家農會資料的分析結果證實，情感型組織

承諾對知覺組織支持與組織公民行為之間

的關係具有完全中介效果[26]。以國軍軍

（士）官調查研究後發現，組織承諾會中

介工作壓力與離職傾向之間的關係 [27]。 

從社會交換理論而言，志願役官兵會

比較自己對於國軍的貢獻，以及從國軍所

獲得的報酬，尤其近年國防部積極推動一

系列募兵制配套措施，志願役官兵會感受

到國軍充分重視其犧牲奉獻與保國衛民價

值，便會認為這種交換對自己有利，進而

提升對於國軍組織承諾的程度。當志願役

官兵的組織承諾越高時，對於退伍的念頭

也就會越低。因此，當志願役官兵感受到

知覺組織支持程度越高，單位採取具體作

為以提升其組織承諾，應可有效降低志願

役官兵之離職傾向。基於前述實證研究結

果，本研究提出以下假設：  

假設 2：組織承諾對知覺組織支持影

響離職傾向有間接效果。 

參、研究方法 

根據前述文獻回顧及假說發展後，本

研究係以知覺組織支持為自變項，離職傾

向為依變項，探討組織承諾之間接效果，

提出本研究架構。以下說明本研究變項之

操作性定義與衡量、資料蒐集與分析方法。 

一、變項之操作性定義與衡量 

本研究採用結構性問卷蒐集所需要

之分析資料，問卷共分為知覺組織支持、

組織承諾、離職傾向和人口統計變項等四

個部分，問卷編製參考國内學者較常引用

量表為主，以符合本研究理論意涵，相關

變項之操作行定義與衡量說明如下： 

(一) 知覺組織支持 

知覺組織支持在本研究中定義為志

願役官兵認為國軍重視其貢獻與價值，以

及關心他們的福祉的程度。知覺組織支持

量表參考劉念琪、王志袁、劉雯中 [28]引

用 Rhoades and Eisenberger [29] 共 7 題

（如附錄），如當我需要特別協助時，我服

務的單位會很樂意地幫助我，採 Likert 五

點尺度進行量測。勾選 1者表示非常不同

意，勾選 5者表示非常同意，並將 1題反

向題進行反向計分後加總，分數越高代表

知覺組織支持程度較高。 

(二) 離職傾向 

離職傾向在本研究中定義為志願役

官兵有打算退伍之意願強度。離職傾向量

表參考陳勁甫、鍾武侖  [30] 修改自 

Michaels and Spector [31] 共 3 題（如附

錄），如我目前正在規劃退伍後的工作與生

活，採 Likert 五點尺度進行量測。勾選 1

者表示非常不同意，勾選 5者表示非常同

意，分數越高代表離職傾向程度較高。 

(三) 組織承諾 

組織承諾在本研究中定義為志願役

官兵對單位中的認同感、忠誠度，以及該

基層士官所參與單位活動的積極程度。組

織承諾量表主要參考吳啟絹、廖述賢、胡

大謙、羅文彬 [32] 修改 Mowday, Porter, 

and Steers [33] 所發展的組織承諾量表計

14 題（如附錄），如在合理的範圍內，單
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位分配給我的任務，我都會接受等，採 

Likert 五點尺度進行量測。勾選 1 者表示

非常不同意，勾選 5者表示非常同意，並

將 2題反向題進行反向計分後加總，分數

越高代表組織承諾程度較高。 

(四) 人口統計變項 

本研究人口統計變項包含性別、婚

姻、年齡、年資、學歷、階級等 6項，根

據過去學術研究指出，性別、年齡、教育、

任期會與知覺組織支持之間存在顯著相關

性與影響 [34]、[35]。在離職傾向部分，

相關文獻指出人口特質（如性別、婚姻、

年齡、教育程度等）對離職傾向具有相當

影響 [36]。本研究參考我國一般文官行為

研究，將性別、年齡、年資、收入、職務

放入控制變項，俾使自變項與依變項之間

的關係，更加準確 [37]，故本研究將人口

統計變項均做為控制變數處理。 

二、資料蒐集方法 

問卷調查對象為陸軍志願役軍官、士

官、士兵，採立意抽樣法，針對陸軍所屬

軍團、防衛部等單位，由該單位連絡人篩

選符合志願役身分，並且同意接受本研究

問卷調查者。施測期間為 2019 年 3 至 4

月，共發出 350份問卷，扣除空白、填答

不完整等無效問卷，最後回收有效問卷計

261份，有效問卷回收率 74.57%。 

三、資料分析方法 

本研究針對受測者填答之基本資

料，進行敘述性統計分析以瞭解樣本特徵

與分布情形，隨後進行信度與效度分析、

相關分析、共同方法變異等統計分析，以

及階層迴歸分析  (hierarchical regression 

analysis)，採用 SPSS 22 版統計軟體進行

假設檢定分析。 

肆、研究結果 

一、樣本結構分析 

參與問卷調查受訪者，以男性 

(77.4%)、未婚 (59.0%)、年齡 26-30 歲 

(34.9%)、年資 6-10 年  (34.5%)、大學 

(45.6%)、士官 (41.4%%) 為主，如表一所

示。 

表一：樣本結構分析 

區分 次數 百分比 
累積 

百分比 

性別 
男 202 77.4% 77.4% 

女 59 22.6% 100.0% 

婚姻 
已婚 107 41.0% 41.0% 

未婚 154 59.0% 100.0% 

年齡 

25 歲(含)以下 44 16.9% 16.9% 

26-30 歲 91 34.9% 51.7% 

31-35 歲 77 29.5% 81.2% 

36 歲(含)以上 49 18.8% 100.0% 

年資 

5 年(含)以下 59 22.6% 22.6% 

6-10 年 90 34.5% 57.1% 

11-15 年 78 29.9% 87.0% 

16 年(含)以上 34 13.0% 100.0% 

學歷 

高中職(含)以下 70 26.8% 26.8% 

專科 55 21.1% 47.9% 

大學 119 45.6% 93.5% 

碩士(含)以上 17 6.5% 100.0% 

階級 

士兵 31 11.9% 11.9% 

士官 108 41.4% 53.3% 

士官長 10 3.8% 57.1% 

尉官 39 14.9% 72.0% 

校官 73 28.0% 100.0% 

合計 261  100.0% 

資料來源：本研究製表 

二、敘述性統計及信、效度分析 

本研究問卷敘述性統計及信、效度分

析，如表二所示。首先在敘述性統計分析

部分，知覺組織支持平均數為 3.382（標準
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差為 0.672）、組織承諾平均數為 3.311（標

準差為 0.640）、離職傾向平均數為 3.358

（標準差為 0.973）。 

其次，信度分析部分，知覺組織支

持、組織承諾與離職傾向 Cronbach’s α 

信賴係數皆大於 0.80以上，顯示本研究問

卷具有良好一致性。 

最後，根據附錄顯示，組成信度 

(composite reliability, CR) 均大於 0.7 

[38]，平均變異萃取量 (average variance 

extracted, AVE) 除了離職傾向外，知覺組

織支持、組織承諾均大於 0.5，然而根據學

者建議，標準化因素負荷量至少要達到 

0.5 水準 [39]，檢視離職傾向各題項標準

化因素負荷量均達要求（如附錄），平均變

異萃取量為 0.441 達勉強接受標準 [40]，

故稍具有收斂效度 (convergent validity)；

此外根據表二顯示，本研究各構面之相關

係數小於平均變異萃取量均方根，故具有

區別效度 (discriminant validity)。 

表二：研究構面敘述性統計及信、效度分析 

構面 Mean SD Cronbach’s α 1. 2. 3. 

1. 知覺組織支持 3.382 0.672 0.899 (0.867)   

2. 組織承諾 3.311 0.640 0.912 0.715** (0.798)  

3. 離職傾向 3.358 0.973 0.817 -0.495** -0.652** (0.664) 

說明：** p<0.01；對角線括弧內數值為平均變異萃取量均方根。 

三、相關分析 

本研究採皮爾森 (pearson) 積差相關

係數，檢視各構面之間的關聯性與顯著

性。從表二顯示，知覺組織支持與組織承

諾相關係數為 0.715 顯著正相關，知覺組

織支持與離職傾向相關係數為-0.495，以

及組織承諾與離職傾向相關係數為

-0.652，均具有顯著負相關，符合文獻探

討各研究變項間關係，適合進行後續分析。 

四、共同方法變異分析 

共同方法變異分析在調查前採用反

向題設計外，在調查後檢測方面，係採用

哈 門 氏 單 因 子 測 試 法  (Harman’s 

one-factor test) 法 [41]，針對所有題項一

起進行探索性因素分析，藉由主成分及未

轉軸的分析結果，取樣適切性量數 

(Kaiser-Meyer-Olkin, KMO) 為 0.940，以

及巴特利球形檢定 (Bartltett’s sphericity 

test) 之卡方值為 3703.150，自由度 (df) 

為 276，顯著性為 0.000，表示適合進行因

素分析。從總數 24 個題項，固定擷取 1

個因素，累積解釋變異量為 44.119%。依

據文獻建議小於 50%的評判標準 [42]，顯

示本研究採單一來源自陳式量表，共同方

法變異情形尚在可以接受範圍。 

五、假設檢定 

在組織承諾間接效果檢定部分，依變

數為離職傾向，自變數為知覺組織支持，

控制變數為性別、婚姻、年齡、年資、學

歷、階級等人口統計變數。在 95%信心水

準下，採用信賴區間法，以拔靴法 

(bootstrap) 重複估計 5,000 次進行假說檢

定  [43] 。分析軟體採用  SPSS 之 

PROCESS 巨集版本  3.3 中  model 4 

[44]、[45]，進行間接效果檢定分析。 

根據圖一、表三分析顯示，首先在 R2 

= 0.258 (p < 0.001) 的 95%信賴區間 

(-0.872, -0.562)，知覺組織支持與離職傾向

的總效果為-0.717，達顯著水準。假設 1：

知覺組織支持與離職傾向之間有負向關聯
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獲得支持。 

然而加入組織承諾後，在 R2 = 0.450 

(p < 0.001) 的 95%信賴區間  (-0.232, 

0.159)，知覺組織支持在離職傾向的直接

效果為-0.036，未達顯著水準；組織承諾

的間接效果為-0.681 (-0.841, -0.536)，達顯

著水準。顯示組織承諾具有完全間接效

果，假設 2：組織承諾對知覺組織支持影

響離職傾向具有間接效果獲得支持。 

人口統計變數做為控制變數處理，僅

發現年資對於組織承諾 (β = 0.127, t = 

2.524, p < 0.05)、離職傾向 (β = 0.216, t = 

2.494, p < 0.05)具有統計顯著水準，餘則未

達統計顯著性水準。 

圖一：組織承諾間接效果統計分析圖 

 
說明：直接效果 (Direct effect) 係指知覺組織支持 (POS) 對離職傾向 (TI)；間接效果 (Indirect 

effect) 係指組織承諾 (OC)； *** P<0.001。 

資料來源： 本研究 

表三：組織承諾間接效果量 

Index Effect SE t p LLCI ULCI 

Total effect -0.717 0.079 -9.121 *** -0.872 -0.562 

Direct effect -0.036 0.099 -0.367 n.s. -0.232 0.159 

Index Effect Boot SE   BootLLCI BootULCI 

Indirect effect -0.681 0.077   -0.841 -0.536 

說明：直接效果 (Direct effect) 係指知覺組織支持 (POS) 對離職傾向 (TI)；間接效果 (Indirect 

effect) 係指組織承諾 (OC)； *** P<0.001。 

資料來源： 本研究 

伍、結語與建議 

一、結語 

本研究探討知覺組織支持與離職傾

向之關聯，以及組織承諾之間接效果。首

先，知覺組織支持對離職傾向具有顯著負

向的影響效果，此一研究發現與 Riggle, 

Edmondson, & Hansen [46]、Akgunduz and 

Sanli [47] 的研究結果相同。顯示陸軍志願

役官兵對於國防部近年積極推動一系列募

兵制配套措施，感受到知覺組織支持程度

越高，透過互惠方式加強與國軍之關係維

繫，進而打消退伍想法，以具體行為回報

國軍的支持。 

其次，組織承諾具有完全間接效果，

此一研究發現與卓正欽等人 [48] 探討情

感型組織承諾對知覺組織支持與組織公民

行為間之關係，具有完全中介效果的研究

成果類似。顯示當陸軍志願役官兵感受到

知覺組織支持程度越高時，單位採取具體

作為以提升其組織承諾，應可有效降低志

知覺組織支持 

(POS) 

離職傾向 

(TI) c′=-0.036n.s

. 

a=0.681*** 

組織承諾 

(OC) b=-0.998*** 

知覺組織支持 

(POS) 

離職傾向 

(TI) 

c=-0.717*** 
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願役官兵之離職傾向。本研究成果殊值陸

軍相關政策部門及各單位管理階層重視，

最後提出有關國防管理方面具體建議。 

二、建議 

(一)國防人力資源管理 

根據附錄之組織承諾衡量題項顯

示，平均數最低前三項依序為：我不認同

國軍的政策及單位的作法 (2.62)、留在這

個單位，已經沒辦法讓我獲得更多的成就

感 (3.06)、我發現我的價值觀與單位的價

值觀十分相似 (3.03)。從國防人力資源管

理觀點而言，留才比招募所花費之人力、

物力、財力還要低廉，所省下訓練之時間

與成本頗為可觀，部隊可以有效維繫戰

力。建議陸軍各階層領導者，對於長留久

用的部屬，宜建構優質的軍隊環境，有效

增進組織承諾，以提升陸軍整體戰力。 

(二)未來研究建議 

囿於時間與經費等研究限制，本研究

未能針對國軍各軍種進行調查研究，以致

研究結果無法推論全國軍，後續研究建議

針對不同研究對象，如海、空軍等志願役

官兵，甚至進一步擴大本研究模式，繼續

探討工作態度變項，在國防人力資源管

理、軍事心理學、軍事領導與管理等相關

領域之學術研究，期能具體提升國軍實質

戰力。 
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附錄 

構面 題項內容 Mean SD λ CR AVE 

知

覺

組

織

支

持 

1. 當我需要特別協助時，我服務的單位會很

樂意地幫助我。 
3.52 0.82 0.93 

0.955 0.751 

2. 當我有問題時，可獲得單位對我的協助。 3.49 0.85 0.90 

3. 我服務的單位真正關心我的福利。 3.23 0.93 0.89 

4. 我服務的單位很在意我的看法。 3.20 0.79 0.87 

5. 我服務的單位相當重視我的目標與價值。 3.34 0.87 0.85 

6. 我服務的單位會寬恕我的無心之過。 3.37 0.90 0.81 

7. 我服務的單位對我一點也不關心。* 3.53 0.80 0.81 

組

織

承

諾 

1. 繼續留在這個單位服務，應該是不錯的選

擇。 
3.18 1.00 0.90 

0.961 0.637 

2. 我覺得我服務的單位是最好的。 3.22 0.95 0.88 

3. 我發現我的價值觀與單位的價值觀十分

相似。 
3.03 0.87 0.86 

4. 這個單位，讓我能夠充分發揮自己的能

力。 
3.09 0.85 0.85 

5. 我將會更加努力來幫助單位更上一層樓。 3.60 0.88 0.84 

6. 我對我服務的單位忠誠度很高。 3.66 0.86 0.83 

7. 我很慶幸我當初選擇到軍中服務。 3.29 0.98 0.83 

8. 目前只要沒有重大變化，我不會想要離開

這個工作環境。 
3.18 1.12 0.82 

9. 我會跟外人說，國軍是值得付出心力為它

效命的工作。 
3.28 0.95 0.81 

10. 我會很自豪地告訴外人，我在軍中服務。 3.42 1.05 0.78 

11. 在合理的範圍內，單位分配給我的任務，

我都會接受。 
3.92 0.76 0.71 

12. 留在這個單位，已經沒辦法讓我獲得更多

的成就感。* 
3.06 0.98 0.70 

13. 我很在意我單位的名聲好壞。 3.80 0.83 0.69 

14. 我不認同國軍的政策及單位的作法。* 2.62 0.98 0.62 

離

職

傾

向 

1. 我經常認真地思考要離開現在的工作。 3.35 1.10 0.71 

0.703 0.441 2. 我目前正在規劃退伍後的工作與生活。 3.41 1.14 0.65 

3. 如果服役期滿，我認為我不會再續服。 3.31 1.17 0.63 

說明：本表以標準化因素負荷量排序；*代表反向題。 
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The Relationship among Perceived Organizational Support and 

Turnover Intention – The Indirect Effect of Organizational 

Commitment 
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Abstract 

In recent years, the Ministry of National Defense has actively promoted various 

supporting measures in terms of treatment, dignity, and career path with the support of the 

Executive Yuan and the assistance of related ministries. However, the actual strength to 

authorized strength ratio of several Army combat units are still relatively low. This research 

aims to explore the relationship between Perceived Organizational Support and Turnover 

Intention, and the indirect effect of Organizational Commitment. By taking total 261 

voluntary Army officers, non-commissioned officers and soldiers as research object, the 

research discovers that Perceived Organizational Support has a significant negative effect to 

Turnover Intentions, Organizational Commitment has a full indirect effect, and finally 

provides specific recommendations on national defense management. 

 

Keywords: Perceived Organizational Support, Organizational Commitment, Turnover 

Intention 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


