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組織變革知覺、工作滿意度
與變革抗拒心態之關係研究

The relationship among consciousness on organization revolution,
working satisfaction and the resisting of psychology on organization revolution

海軍中校　李昀徽

提　　要：

一、為遵循政府政策指導推動「資訊人力向上集中」之組織變革，國防

體系各階層部門必須據以完成妥善之規劃，以期於變革推動過程中

，減少來自內部成員的抗拒力量，增加組織變革成功概算。

二、本研究以國防組織體系成員為主要研究參與者，從管理面的角度，

就認知、情感和行為三個層次，來探討組織成員在面對組織重大變

革之際，其「組織變革知覺」對「工作滿意度」之影響。同時，加

入「組織抗拒心態」後，探討其對「組織變革知覺」和「工作滿意

度」，是否所具備中介或干擾變項的效果，研究彼此間可能存在的

關聯性與影響效果。

關鍵詞：國防組織體系、資訊人力向上集中、組織變革知覺、工作滿意度、

        變革抗拒心態

ABSTRACT

1.In order to follow the government’s structure reform pol-

icy guidance of “Consolidating IT administrative work 

forces to the higher level”, all units/members under the 

Ministry of National Defense shall develop sound planning 

to minimize resistance from within the organization and to 

increase the likelihood of success during the process of 

organizational structure reform.

2.By using the units/members under the Military Organization 

Structure as the research participants and looking from the 

view point of the management, this study is to address the 

unit/member’s responses in three different aspects, namely 

consciousness, emotion and behavior, and to further inves-

tigate the potential impact to the awareness and the work-
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壹、前言

自2000年以來，我國已歷3次政黨輪替

，為提升國家整體競爭力，各政黨在執政後

無不賡續努力推動政府公務部門的組織再造

作業，以期提高整體國民滿意度，爭取繼續

執政機會。2010年1月13日立法院三讀通過

「行政院組織法」，明定自2012年1月1日起

分批啟動新部會架構，以塑造「廉能務實」

的政府形象。

行政院國發會積極推動「資訊資源向上

集中」，以解決各部會資訊人力不足之問題

，整合運用各部會整體資訊資源，以推動政

府資訊服務雲端化，資訊共享及資料開放加

值等便民舉措，藉由資訊資源共用共享，減

少各級機關的重複投資，集中資源致力發展

創新性、全程性的電子化政府，以創造資訊

服務的效益。在此指導下，國防部為解決資

訊人力不足之問題，同時考量國軍組織和任

務的特殊性，必須審慎評估，以規劃將現有

資訊人力集中於國防部或各軍種司令部統籌

運用，並妥善研擬相關配套措施，方能藉「

資訊資源向上集中」等相關政策之推展，滿

足各項資訊業務推展之要求。

綜上所述，國防組織體系內各單位目前

均面臨到二項必須推動組織變革的壓力，依

來源區分：其一，來自行政院推動組織再造

的政策，要求中央二級機關正式設置資訊單

位，因應本項政策的推展，而促使組織的變

革，是為來自外部力量的主要原因；其二，

因為推動國防組織再造等一系列組織精簡作

為，為滿足組織業務推展需求產生內部資訊

人力資源的需求，進而促使組織變革，是為

內部力量之主要成因。

貳、資訊人力向上集中與組織變
革的意涵

一、資訊人力向上集中

行政院資訊服務產業策略會議報告指出

，依據2010年1月12日立法院三讀通過行政

院組織改造法案，針對資訊改造重點中有關

資訊人力改造部分，提出了人力資源集中運

用、人力結構改變及人員專業能力提升等3

項建議。

ing satisfaction when facing the structure reform. In the 

meanwhile, by adding the organizational inertia to resist 

changing into the model, this study also investigated the 

effect and the connection of any impact contributing to the 

the awareness and the working satisfaction when facing the 

structure reform.

Keywords: Military Organization Structure, the policy of consoli-

dating IT administrative work forces to the higher level, 

structure reform awareness, working satisfaction, inertia 

to resist changing
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國發會(2014)亦提出，配合政府組織改

造，各部會資訊組織調整應以集中至部會為

原則。各級部會隸屬中央三級機關者，其資

訊單位設置，除提供全國性資訊應用、資訊

業務屬核心職能或性質特殊，經報奉行政院

核准設資訊單位者外，餘各部會所屬中央三

級機關資訊業務需求，得由各部會以任務編

組或派駐方式派員支應。並研訂下列配套措

施以發揮集中效益：

(一)為統籌部會及所屬機關資訊業務之

人力、預算及管理，派駐資訊人員員額及其

預算由上級機關統籌編列。

(二)上級機關為支應所屬機關資訊人力

需求，得由上級機關資訊單位以設專責單位

或置專責人員方式辦理，或由所屬機關成立

任務編組，所需人員由上級機關派任。

(三)組織改造調整期間，為順利進行移

轉，向上集中之資訊人員視需要得派駐原服

務機關之辦公地點推動資訊業務。

因此，國防組織體系內各級機關，針對

此一政策推展，勢必對原有的人力結構進行

調整，既有的工作內容與作業流程，亦需配

合檢討修訂。

二、組織變革的相關理論

(一)組織變革的定義

Robbins & Coulter(2002)指出，隨著

時代的進步，大型公司、中小型企業、大

學、各級政府，甚至是軍隊，都被迫大幅改

變其長久以來的做事方法。這些改變並非從

個人為出發點，而是從組織行為作基準，在

組織受到內、外部壓力時，不得不作的改變

，以求解決困境、適應環境的改變。Sal-

amon(1981)也認為，組織變革是機關或企業

的組織結構，在原有組織中所處地位的改變

。而這些改變，基本上都是為了促使組織解

決當前困境或適應外在競爭環境，而不得不

為之的作為。

所謂的組織變革，係指運用行為科學和

管理的方法，對組織的權力關係、組織倫理

、協調機制、作業分工、部門劃分、角色設

定、組織與其他組織之間的關係，以及對組

織成員的觀念、態度、行為和文化，組織成

員間的合作精神等，進行有目標、系統的調

整與革新，以適應組織所處的內外環境、技

術特徵和組織任務等方面的變化，提高組織

效能。

(二)組織變革知覺

Tichy & Ulrich (1984)研究指出，企

業變革的階段與組織成員的心理反應過程是

一體兩面的。因此，當組織在推動變革之際

，除了就組織結構、文化、流程作改變之外

，也必須瞭解內部成員心理反應，惟有成員

與組織目標一致，有積極正向的態度，才能

促使組織變革的成功，而這也是管理者在推

動變革時必須關注的議題。

依據組織行為學的觀點，所有的行為模

式，皆是因為感知影響態度，再因為態度而

促發的行為，因此，為了提高變革的成功機

率，必須爭取內部成員的支持，獲取成員支

持必須促使其對組織與變革的本身有正向和

積極的態度，而這些正向的態度，又來自於

成員對組織變革知覺的高感知程度，也突顯

了成員組織變革知覺的重要性。

而組織變革知覺，即是組織成員對變革
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所產生的看法與觀點，當成員有較高、較好

的組織變革知覺時，也能對變革的過程中產

生良好的互動行為，進而促使變革的成功。

故此，本研究對組織變革知覺的定義，為面

對組織變革的過程，組織成員對於推動組織

變革的必要性、正當性與變革後所能獲得效

益，所具備的認知與瞭解程度。

(三)組織變革抗拒

組織在變革的過程中，會對組織成員的

觀念、態度、行為、文化及職場中的人際關

係有所調整和改變，而這些的變化對所有成

員都會造成不同的影響，進而影響到成員在

工作中的表現，甚至產生不同的反應與行為

。依據Lewin(1951)所提出「變革力場理論

」，主張組織中存在著變革的阻力與變革推

動力，這兩組彼此相抗衡的力量，其抗衡的

結果將影響組織的改變。因此，推動組織變

動的進程中，會有來自支持者(可能是領導

表一 組織變革抗拒的成因

資料來源：本研究整理。
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階層、管理階層或一般成員)所提供的推動

力，也會有來自工作、生活受影響成員的阻

力，這些阻力具現化即為組織變革的抗拒。

組織變革係以組織生存發展需求為出發點，

其考量點是整體而非個人，但內部的主要成

分卻是人，如果僅以整體的需求作考量，忽

略個人的需求，自然遭遇到來自內部成員的

挑戰。Coghlan(1993)也認為，雖然管理者

總是將員工的變革抗拒視為負面事件，但員

工會抗拒變革，其實是很自然的本能反應。

綜上所述，可以將組織成員產生抗拒的

原因，概略區分為個人因素、組織因素與群

體因素；個人因素部分，因為變革可能影響

成員個人現有的利益，而使成員產生抗拒；

組織因素部分，可能與組織現有結構與作業

流程的調整有關，造成整個企業流程的改變

，形成內部的抗拒，並影響到內部所有成員

；群體因素部分，係因組織變革可能影響到

大部分成員的工作習慣和人際關係時，引起

群體的抗拒，並衍生同儕效應，擴大抗拒的

範圍，如表一為1969年起各學者在組織變革

抗拒成因之研究結果。

三、工作滿意度依據

Hoppock(1935)所提出的工作滿意度的

表二 工作滿意度的定義整理表

資料來源：本研究整理。
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概念，指出工作滿意，係指工作者在心理

與生理方面，對工作環境等因素的滿意感受

程度，亦即工作者對工作場景的主觀反應。

Campbell(1970)亦指出工作滿足係員工對工

作或某些特定層面、正向或負向的態度或感

覺。本研究對工作滿意度(Job Satisfac-

tion)的定義，係指個人在組織內執行工作

的過程中，針對工作本身及其相關事務，例

如：工作場所、執行方式、工作內容、工作

壓力與工作挑戰，和工作場所中與上司(部

屬)或與同事間的人際關係等，具有良好感

受的心理狀態。

工作滿意度係從個人情感為出發點，綜

合其個人對各項工作相關因素的體驗和感受

，與個人主觀認知息息相關，並以個人的需

求為出發點，當需求獲得滿足，則能有較高

的工作滿意度。但從人類學的角度觀點，人

都有追求更好的生活的欲望，所以，當個人

基本的需求獲得滿足後，即會有更高層次的

需求產生，並會隨著時間、場所、整體社會

環境的變遷而改變，意即工作滿意度並非恆

久不變，而是一項可量測的變數，自1935年

起部分學者在工作滿意度的定義(如表二)。

參、研究設計與方法

一、研究設計

在「組織變革知覺」、「工作滿意度」

和「變革抗拒心態」之間，彼此可能存在的

關聯性，參考Ajzen(1985)所提出的「TPB計

畫行為理論」，指出個人知覺到完成某一行

為的容易或困難程度，亦即反應個人過去經

驗和所預期的阻礙，如附圖所示。

而組織成員的行為意向，會受到態度

、主觀規範與知覺行為控制的影響，兩者間

可能存在著變革抗拒心態的構面，其可能具

備有干擾或中介效果。故此，在以組織變革

知覺為自變項(Independent Variable)，並

加入變革抗拒心態做為干擾變項(Moderat-

ing Variable)後，工作滿意度做為依變項

(Dependent Variable)，組織變革知覺對其

的影響效果，會受到變革抗拒心態調節變項

的影響。

二、研究方法

(一)研究對象與方法

1.研究對象：

以國防組織體系內部成員為研究對象，

以抽樣問卷調查方式，針對組織成員對組織

變革知覺、工作滿意度及變革抗拒心態等看

法進行研究，並以國防組織體系內各部門(

機關)與相關法人機構內部成員作為研究母

體，進行問卷調查。

2.抽樣方法：

透過Facebook與LINE等社群軟體分發、

轉載，而紙本問卷則遴選國防組織體系內不

同階層機關單位，針對願配合執行問卷調查

者。

附圖　TPB計畫行為理論模式
資料來源：Ajzen(1985)。
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總計發出紙本問卷246份，回收紙本問

卷計214份；電子問卷記錄計98筆，剔除填

答不完整與人員資格不符之無效問卷計有32

份；有效問卷總計280份，有效回收率達81

％。

(二)樣本結構分析

有效樣本共計280人，在個人屬性的樣

本結構上，男性研究參與者222人，佔79.3

％；家庭狀況大部分為未婚者187人(66.8％

)、其次為已婚且有子女者63人(22.5％)、

已婚但無子女者26人(9.3％)再次之；教育

程度則以大學者164人(45.8％)為最多，整

體而言，教育程度多在專科以上，佔80.7％

；年齡階層近六成屬30歲以下的年輕人(165

人，58.9％)。而在組織屬性的樣本結構，

階級以尉官114人(40.7％)為最多、士官99

人(35.4％)次之，餘各階級所佔比例均未超

過10％；工作性質屬兼職資訊業務者100人

(35.7)％、一般人員92人(32.9％)、資訊編

制人員83人(29.6％)，如以是否為資訊作

業人員(含編制內與兼職人員)為區分，則有

65.4％，與一般人員相較，比例達二比一；

服務年資不滿5年者124人，佔44.3％、其次

為服務年資6至10年者61人(21.8％)，服務

年資在10年以上者共有95人(33.9％)；工作

待遇普遍年收入皆在51萬元以上，共有234

表三 KMO和Bartlett測試值統計表

註： ***：p<0.001

資料來源：本研究整理。

表四 各研究構念量表信度表

資料來源：本研究整理。
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人，達83.6％為最多，年收入不足30萬者僅

佔1.8％為最少；服務單位多為非資訊管理

部門共有240人，達85.7％，餘服務於資訊

管理部門則有40人(14.3％)。

三、因素、信度分析與效度檢定

(一)因素分析

問卷量表參考其他學者的量表並依受

試團體組織、文化特性編製，透過因素分析

，以檢驗問卷題項之適切性與內部一致性，

並運用分析軟體SPSS for Windows 21.0針

對問卷題項進行因素分析，並針對有效樣本

，運用主成份法(Principal Component)萃

取因子，使用最大變異法(Varimax)進行轉

軸，抽取特徵值>1，且因素負荷量(Factor 

Loading)>0.5者，以建構量表構念。

以取樣適切性KMO(Kaiser-Meyer-

Olkin)和Bartlett’s球型檢定，來判斷是否

作因素分析，若變數間存在有共同變異性，

則Bartlett球形檢定的p-value會趨近於0，

KMO的取樣適切性量值須在0.6以上，以下為

各量表的KMO和Bartlett測試值統計表(如表

三)。

(二)信度分析

因問卷各量表計分方式採用Likert五點

量表，故針對量表的信度檢驗方法，係以內

部一致性Cronbach’s α係數做為信度檢驗

的依據，並對本研究三大量表進行內部一致

性分析，以檢定各因素衡量的問項間是否存

在內部一致性。當信度係數Cronbach’s α
值愈大，表示量表因素間的內部一致性愈高

，則量表的信度愈高，且量表愈穩定(Sta-

bility)，當α值>_0.7時，即代表該量表具

有很高信度(如表四)。

由表四顯示各子構念的Cronbach’s α
內部一致性係數均大於0.7，表示各子構念

題項的內部一致性非常好，而整體信度係數

均在0.9以上的水準，具有良好的可接受信

度。

(三)效度檢定

1.收斂效度：經過因素分析以主成份萃

取及直交轉軸後，刪去與總分相關過低與負

荷量小於0.5的題項，並重覆執行因素分析

後，重整各子構念的問題組，同一因素中的

所有問題其相關性高，具因素負荷量均大於

0.5，在非屬因素中負荷量均小於0.5，達到

顯著，確認有很好的收歛效度。

2.區別效度：同時，因同一元素中，其

因素負荷量均大於0.5，而在非所屬的因素

中，其因素負荷量愈均小於0.5，不同元素

間的題目可有效區別，不致混淆。亦可說明

各量表在經過因素分析與構念重整後，已具

備良好的區別效度。

肆、實證分析與討論

一、敘述性分析

針對有效樣本在「組織變革知覺」、「

工作滿意度」和「變革抗拒心態」等研究變

項所顯示的平均數和標準差作分析，以瞭解

不同的變項時的反應情形，並對應不同的人

口變項在作敘述性分析結果(如表五)。

(一)組織變革知覺

國防組織體系成員的組織變革知覺以「

變革準備」表現強度最高(平均數為3.85，

標準差為0.781)，其餘在「溝通承諾」、「
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表五 各構念的敘述性分析統計表

資料來源：本研究整理。

表六 組織變革知覺Scheffe’s多重比較結果統計表

資料來源：本研究整理。
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資源分配」、「任務分配」等構念的得分情

形，平均數皆在3.17以上，均大於中間值3

，彼此間的差異數均在0.05以下，各項子構

念得分上並無太大的差異。

(二)工作滿意度

以「人際關係」的分數最高(平均數為

3.70，標準差為0.745)；而「工作內容」的

分數最低(平均數為2.88，標準差為0.881)

，低於中間值3。

(三)變革抗拒心態

除「同儕效應」外，餘各因子平均分數

均在中間值3以上，其中尤以「觀望等待」

的分數最高(平均數為3.37，標準差為.808)

；其次為「消極逃避」(平均數為3.32，標

準差為0.748)；再其次為「適應障礙」(平

均數為3.14，標準差為0.800)；在抗拒心態

中的「同儕效應」得分最低(平均數2.92，

標準差0.659)，低於中間值3。

二、人口變項與各變項的關係探討

(一)組織變革知覺部分

人口變項與組織變革知覺差異分析並經

Scheffe’s多重比較結果，如表六所示。

組織變革知覺與其溝通承諾及任務分配

等二項子構念分別以人口變項分析比較後，

在個人屬性中的家庭狀況與年齡中所呈現的

結果大致相同，均有未婚和已婚但無子女者

對於組織變革知覺的感知程度高於已婚且有

子女者的情形，而以年齡層作比較，亦有年

輕者普遍高於年長者之情形；在組織屬性中

，尉官階級的感知程度要高於校官階級；而

表七 工作滿意度Scheffe’s多重比較結果統計表

資料來源：本研究整理。
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表八  變革抗拒心態Scheffe’s多重比較結果統計表

資料來源：本研究整理。

表九 各構念間的一般線性迴歸分析

註：N=60

*:p<0.05；**:p<0.01；***:p<0.001。

資料來源：本研究整理。
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在服務年資中則以年資愈資淺者的感知程度

普遍高於年資愈資深者。

(二)工作滿意度部分

人口變項與組織變革知覺差異分析並經

Scheffe’s多重比較結果，如表七。

工作滿意度與其領導統御、人際關係

及工作內容等三項子構念分別以人口變項分

析比較後均有顯著差異，在個人屬性中的年

齡層所呈現的結果，顯示出在工作滿意度的

感知上，年輕者明顯高於年長者之情形；在

組織屬性中，會因為工作性質、服務年資和

工作待遇而有顯著的差異，以工作性質而論

，資訊編制人員的滿意程度要高於非正式編

制人員；而在服務年資中，同樣以年資愈資

淺者的滿意程度普遍高於年資愈資深者；較

為特殊的情形在於工作待遇在年收入31-50

萬元的成員，其工作滿意度要高於年收入在

71-90萬元的成員，其滿意的內容分別在領

導統御和人際關係等二個子構念上，而在工

作內容上則無顯著的差異；對於工作內容的

滿意度，僅有資訊編制人員高於兼職資訊業

務人員，餘其他人口變項上均無顯著差異。

(三)變革抗拒心態部分

人口變項與變革抗拒心態差異分析並經

Scheffe’s多重比較結果，如表八。變革抗

拒心態與其觀望等待、適應障礙及同儕效應

等三項子構念分別以人口變項分析比較後均

有顯著的差異，在個人屬性中的年齡層有顯

著的差異性，所呈現的結果，顯示出在變革

抗拒心態的反應程度上，年長者明顯高於年

輕人之情形，尤以41-45歲年齡層的成員明

顯高於31-35歲年齡層的成員；在組織屬性

中，會因為工作性質、服務年資而有顯著的

差異，以工作性質而論，一般人員的變革抗

拒心態明顯高於兼職資訊業務人員；而在服

務年資中，以年資愈資深者的變革抗拒心態

的程度普遍高於年資愈資淺者，在服務年資

16年以上者明顯高於服務年資在10年以內者

；而消極逃避在所有人口變項上均無顯著差

異(如表八)。

三、關聯性分析

依表九結果顯示，從組織變革知覺的變

項分析來看，工作滿意度與其有顯著的相關

，β=.625，p<0.001，表示成員在工作滿意

度的得分愈高，則組織變革知覺的得分也愈

高。

從工作滿意度的變項分析來看，組織

變革知覺與其有顯著的正相關，β=.624，

p<0.001，表示成員在組織變革知覺的得分

愈高，則工作滿意度的得分也愈高。

從變革抗拒心態的變項分析來看，組織

變革知覺(β=-.053，p=.492)和工作滿意度

(β=-.076，p=.324)均與變革抗拒心態均無

顯著的相關性。

(一)Pearson相關分析

以Pearson相關分析法，檢驗各子構念

兩兩之間(X，Y)，是否存在著顯著的線性

(linear)關係，分析結果如表十所示。

依Pearson相關檢定方式，當X增加，Y

也隨之增加，則X與Y正相關；當X增加，Y卻

隨之減少，則X與Y負相關。另顯著性採雙尾

檢定p值，若顯著性(雙尾)<.05，表示兩個

變項有顯著相關；若顯著性(雙尾)≧.05，

表示兩個變項沒有顯著相關。
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表十  Pearson相關分析統計表

資料來源：本研究整理。

表十一  組織變革知覺對工作滿意度的一般線性迴歸分析

註：N=60

*:p<0.05；**:p<0.01；***:p<0.001。

資料來源：本研究整理。
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由表十分析結果顯示，在「組織變革知

覺」、「工作滿意度」及「變革抗拒心態」

的Pearson相關分析中，除「資源分配」與

變革抗拒心態各子構念無顯著相關外，其餘

「組織變革知覺」、「工作滿意度」各子構

念，與「變革抗拒心態」均有顯著的相關性。

(二)組織變革知覺對工作滿意度的關聯

性分析

以一般線性迴歸分析檢驗組織變革知覺

中的溝通承諾、資源分配、任務分配及變革

準備，與工作滿意度之關係，結果如表十一

所示。

在「領導統御」的變項中，「溝通承

諾」(β=.22，p<0.001)及「任務分配」

(β=.29，p<0.001)等2項均與其有顯著的相

關，表示成員在組織變革知覺中的「溝通承

諾」或「任務分配」中得分愈高，則工作滿

意度的「領導統御」的得分愈低，感受度也

愈弱。

在人際關係的變項中，「資源分配」

(β=.23，p<0.01)與「任務分配」(β=.26

，p<0.01)其有均有顯著的正相關，表示成

員在組織變革知覺中的「資源分配」或「任

務分配」中的得分愈高，則工作滿意度中的

「人際關係」得分愈高；「變革準備」和「

人際關係」也有些微顯著的正相關(β=.11

，p<0.05)，當「變革準備」的得分愈高，

「人際關係」的感受也愈高。

在「工作內容」的變項中，「資源分

配」與其有很好顯著性的正相關，β=.33

，p<0.001，表示「資源分配」的得分愈高

，則「工作內容」的得分也愈高，感受度

愈強；「溝通承諾」與其也有顯著的正相關

(β=.20，p<0.01)，表示「溝通承諾」的得

分愈高，則「工作內容」的得分也會愈高。

(三)變革抗拒心態對工作滿意度的關聯

性分析(如表十二)

在「領導統御」的變項中，「適應障礙

」與其有顯著的負相關，β=-.20，p<0.01

，表示成員在變革抗拒心態中的「適應障礙

」得分愈高，則工作滿意度中的「領導統

御」得分就愈低；「消極逃避」和「領導統

御」也有顯著的正相關，β=.22，p<0.01，

當「消極逃避」的得分愈高，「領導統御

」的得分就愈高；「同儕效應」(β=-.22，

p=<0.05)和「領導統御」也有些微顯著的負

相關，當「同儕效應」的得分愈高，則「領

導統御」的得分就愈低。

在「人際關係」的變項中，「同儕效應

」與其有顯著的負相關，β=-.30，p<0.001

，表示成員在變革抗拒心態中的「同儕效應

」得分愈高，則工作滿意度的「人際關係」

得分就愈低；「消極逃避」和「人際關係」

也有顯著的正相關，β=.22，p<0.01，當「

消極逃避」的得分愈高，「人際關係」的得

分就愈高。

在「工作內容」的變項中，變革抗拒心

態中的各位變項包括「觀望等待」(β=-.09

，p=.25)、「適應障礙」(β=-.11，p=.14)

、「同儕效應」(β=.03，p=.62)、「消極

逃避」(β=.01，p=.88)等變項與工作滿意

度的「工作內容」均無顯著的關聯性。

(四)組織變革知覺與變革抗拒心態的關

聯性分析
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表十二  變革抗拒心態對工作滿意度的一般線性迴歸分析

註：N=60

*:p<0.05；**:p<0.01；***:p<0.001。

資料來源：本研究整理。

表十三  變革抗拒心態對組織變革知覺的子構念一般線性迴歸分析

註：N=60

*:p<0.05；**:p<0.01；***:p<0.001。

資料來源：本研究整理。
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依表十三結果顯示，在「溝通承諾」的

變項中，「觀望等待」與其有顯著的負相關

，β=-.37，p<0.001，表示成員在組織抗拒

心態中的「觀望等待」得分愈高，則組織變

革知覺的「溝通承諾」感受度愈低；「消極

逃避」和「溝通承諾」也有顯著的正相關，

β=.22，p<0.01，當「消極逃避」的得分愈

高，「溝通承諾」的感受愈高。

在「任務分配」的變項中，「觀望等待

」與其有顯著的負相關，β=-.27，p<0.01

，表示成員在抗拒心態中的「觀望等待」得

分愈高，則組織變革知覺的「任務分配」感

受度愈低；「消極逃避」和「任務分配」也

有顯著的正相關，β=.27，p<0.001，當「

消極逃避」的得分愈高，「任務分配」的感

受愈高。

在「變革準備」的變項中，「同儕效應

」與其有顯著的負相關(β=-.27，p<0.001)

，表示「同儕效應」的得分愈高，則「變

革準備」的感受就愈低；「觀望等待」

(β=.04，p=.61)、「適應障礙」(β=-.07

，p=.30)、「消極逃避」(β=-.09，p=.20)

與「變革準備」均無顯著的相關性。 四、

變革抗拒心態的中介與控制變項效果探討

(一)變革抗拒心態的中介效果分析

為檢驗變革抗拒心態(M)與組織變革知

覺(X)和工作滿意度(Y)的關係，以確認此三

項研究變項是否具備了X→M→Y的關係，意

即變革抗拒心態是否具備中介(Mediation)

效果，對組織變革知覺和工作滿意度有顯著

的影響關係。以「四步驟法」(Four-Step 

Approach)依序執行(1)X→M(2)X→Y(3)

M→Y(4)X,M→Y等四次迴歸分析的步驟，以

驗證M是否具備中介效果，分析結果如表

十四所示。

以迴歸分析檢驗M對X和Y的中介效果

(Mediation Effect)，顯示X對M不具有顯著

的解釋力(β=-.10, p=.09)，X對Y具有顯著

的解釋力(β=.62, p<0.001)，M對Y亦不具

備顯著的解釋力(β=-.10, p=.06)，當同

時考量X、M對Y的解釋力時，M的解釋力依然

不顯著(β=-.04, p=.32)，而X的解釋力依

然顯著(β=.62, p<0.001)。根據Baron & 

Kenny (1986)之判斷標準，中介效果不成立

，M並未中介X和Y的關係。意即變革抗拒心

態對組織變革知覺和工作滿意度，不具備中

介的效果。

(二)變革抗拒心態的控制變項效果分析

以變革抗拒心態為控制變項(C)，檢驗

其對組織變革知覺(X)和工作滿意度(Y)，

會有干擾的效果，產生顯著的負向影響。操

作方式為將一個或多個連續屬性的控制變項

Ci及一個連續屬性的自變項Xi，對應一個依

變項Yi 時，以階層迴歸(Hierarchical Re-

gression)來進行分析，在排除掉Ci對Yi的

解釋力之後，檢驗Xi對Yi是否仍有顯著的解

釋力。分析結果如表十五所示。

以階層迴歸分析：X對Y之效果，以變革

抗拒心態(觀望等待、適應障礙、同儕效應

與消極逃避等)為控制變項，對於自變項組

織變革知覺和依變項工作滿意度有顯著的調

節效果，C1和C2和C3及C4可以解釋Y變異中的5

％，F(4,275)=4.17, p<0.01，而在控制了

C1和C2和C3及C4後，則X可以增加36％的Y變異
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表十四 中介效果分析統計

註：表中數值為標準化迴歸係數(β)

*:p<0.05；**:p<0.01；***:p<0.001。

資料來源：本研究整理。

表十五  變革抗拒心態的控制變項分析統計表

資料來源：本研究整理。
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，F(5,274)=173.65, p<0.001，針對組織變

革知覺變項，在控制住變革抗拒心態中的觀

望等待和適應障礙的變項後，組織變革知覺

對工作滿意度的解釋力有顯著的增加，由此

層級迴歸分析的結果可知，變革抗拒心態在

組織變革知覺與工作滿意度間，具有顯著的

調節效果。

伍、結語與建議

一、研究結果彙整

(一)敘述性統計部分

1.組織變革知覺：從「組織變革知覺」

的平均數觀察得知，國防組織體系成員對於

「變革準備」的認知最高(平均數3.85，標

準差0.781)，感受度最強，而在「溝通承諾

」、「資源分配」、「任務分配」等其他變

項的平均得分均在3.17以上，均高於中間值

，彼此間的差異數均在0.05以下，顯示各變

項間並無太大的差異，表示組織成員對於組

織變革知覺，普遍具有良好的感知，顯現在

當前國防組織體系的各部門，遭遇到來自內

、外部環境的壓力，而必須推動「資訊人力

向上集中」政策的組織變革，咸認為確有其

必要性；雖然在「任務分配」方面的分數表

現最低，然平均數亦達3.17(標準差0.882)

，顯見有少數組織成員，對於在變革後的任

務分配是否公平，仍然心存疑慮，後續推動

組織變革前的溝通與協調上，應讓成員參與

規劃及決策，使其明瞭未來任務的分配，以

減少組織成員在此構念的不確定性，降低成

員的抗拒心態，避免影響組織變革的成效。

2.工作滿意度：由「工作滿意度」的平

均數觀察得知，組織成員在「人際關係」的

分數最高(平均數為3.70，標準差為0.745)

，顯見組織成員普遍重視職場中的人際關係

，畢竟身處於氣氛和諧的工作環境中，使人

有較輕鬆的心情工作，工作滿足感也較高，

同時，也有助於員工抱持著正向積極的工作

態度，此部分亦符合國防組織體系中所強調

的「同袍之愛、手足之情」，以及凝聚單位

向心、爭取單位榮譽的核心價值；分數最低

的為「工作內容」 (平均數為2.88，標準差

為.881)，低於中間值3，足見仍有多數的員

工對目前的工作內容不甚滿意，可能與國軍

近十年來所推動一系列的人事精簡過程，造

成人員不安及任務負荷過重有關，可以預見

在組織變革後的工作分配問題，勢必更加影

響組織成員的工作效率；概括而論，在工作

滿意度方面不論是上級的領導統御，或與同

事間的人際關係，國防組織成員都有較好的

反應，惟有在工作內容部分，對於組織變革

後的工作分配必須有更積極的作為，並審慎

評估個人工作負荷量，避免產生勞逸分配不

均的現象，致衍生內部管理的問題。

3.變革抗拒心態：由「變革抗拒心態」

的平均數觀察得知，除「同儕效應」外，其

餘「觀望等待」、「適應障礙」及「消極逃

避」等各變項的平均分數均在中間值3以上

，足見國防組織體系中的成員，在面對組織

變革的議題時，仍有大部分人抱持著抗拒的

心態，其中尤以「觀望等待」的分數最高(

平均數為3.37，標準差為0.808)，顯示有多

數的組織成員在變革後的會有一段長時間的

觀望等待期，研判其主要成因，係與一般民
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間企業相較，國防組織體系的所有成員，常

期處在相對穩定的工作環境中，組織內部的

競爭不如外界激烈，面對任何組織變革的過

程，初始多會以觀望等待的方式來應對。

其次為「消極逃避」(平均數為3.32，

標準差為0.748)，顯示成員面對組織變革時

，除了觀望等待之外，也會有消極逃避的行

為，研判可能因近年國軍人力兵員裁減甚鉅

，加上削減福利待遇等聲囂塵上的議題有關

，與原先個人所預期的待遇、福利產生了落

差，因此，降低了成員對組織的信任度，對

組織變革的推動，有了消極逃避、不願面對

的想法；再其次為「適應障礙」(平均數為

3.14，標準差為0.800)，說明組織成員在面

對組織變革時，無法在極短的時間內完成自

我調適，甚而有半數以上的成員，有適應上

的困難，面對此種現象，組織中的領導與管

理階層，需要適時的給予關懷及協助，並且

運用同儕的力量，協助所有的成員在組織變

革後重新恢復正常的工作與生活；在抗拒心

態中的「同儕效應」得分最低(平均數2.92

，標準差0.659)，雖低於中間值3，顯見組

織成員產生抗拒心態受到同儕的影響最小，

應屬於自發性個人的抗拒心態與行為，相對

而言，仍顯示有部分成員，會因為職場環境

中同儕的影響，而對組織變革產生負向心理

。

故此，組織在推動變革時，應與組織成

員善作溝通，盡力消弭多數成員的抗拒心態

，並利用群體的力量，影響周邊的同仁，使

組織變革抗拒降至最低，並共同推動組織朝

正向成長的方向前進。

(二)差異性分析部分

1.組織變革知覺部分：組織變革知覺以

人口變項分析比較後，在個人屬性中的家庭

狀況與年齡層中所呈現的結果大致相同，均

有未婚和已婚但無子女者對於組織變革知覺

的感知程度高於已婚且有子女者的情形，而

以年齡層作比較，亦有年輕者普遍高於年長

者之情形；在組織屬性中，尉官階級的感知

程度要高於校官階級；而在服務年資中則有

年資愈資淺者的感知程度普遍高於年資愈資

深者的現象。

2.工作滿意度部分：工作滿意度以人口

變項分析比較後，在個人屬性中的年齡層所

呈現的結果，顯示出在工作滿意度的感知上

，年輕者明顯高於年長者之情形；在組織屬

性中，以工作性質而論，資訊編制人員的滿

意程度要高於非正式編制人員；而在服務年

資中，同樣以年資愈資淺者的滿意程度普遍

高於年資愈資深者；較為特殊的情形在於工

作待遇在年收入31-50萬元的成員，其工作

滿意度要高於年收入在71-90萬元的成員；

對於工作內容的滿意度，資訊編制人員要高

於兼職資訊業務人員。

3.變革抗拒心態部分：變革抗拒心態以

人口變項分析比較後有顯著的差異，在個人

屬性中的年齡層所呈現的結果，顯示出在變

革抗拒心態的反應程度上，年長者明顯高於

年輕人之情形，尤以41-45歲年齡層的成員

明顯高於31-35歲年齡層的成員；在組織屬

性中，以工作性質而論，一般人員的變革抗

拒心態明顯高於兼職資訊業務人員；而在服

務年資中，以年資愈資深者的變革抗拒心態
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的程度普遍高於年資愈資淺者，在服務年資

16年以上者明顯高於服務年資在10年以內者。

由上述分析結果可知，組織成員中以年

輕、未婚、尉官和年資較資淺者，對於組織

變革知覺，均有較高的感知程度，普遍高於

年長、已婚且有子女、校官與年資較資深者

；年輕、年資較資淺、年收入在31-50萬元

以及資訊編制人員，對於工作滿意度，均有

較高的滿意程度，普遍高於年長、年資較資

深、年收入在71-90萬元以及非資訊編制之

人員；年長者、年資較資深及一般人員，有

較為強烈的變革抗拒心態，普遍高於年輕人

、年資較資淺及兼職資訊人員。

因此，可以歸納出兩類不同背景的成員

，在不同的變項上分別顯現出特殊的性質：

1.未婚、年齡層愈低、服務年資愈資淺

、尉官階層的成員：此類背景的成員，在「

組織變革知覺」與「工作滿意度」的感受度

最好，而在「變革抗拒心態」也最低，顯示

，此類型的成員對於組織變革的接受程度最

高，屬於組織變革過程中的主要支持者與推

動者。

2.已婚且有子女、年齡層愈高、服務年

資愈資深、校官階層的成員：此類背景的成

員，在「組織變革知覺」與「工作滿意度」

的感受度普遍偏低，而在「變革抗拒心態」

表現也最高，也表示此類型的成員對於組織

變革的接受程度不高，同時，對於「溝通承

諾」、「任務分配」的認同度也低，顯見對

於組織變革抱持著較為悲觀和消極的態度，

屬於組織變革過程中的主要阻力。

3.綜合發現：「已婚且有子女、學歷愈

高、年齡層在41-45歲、服務年資在16-20年

、服務單位在業務部門的成員」在變革抗心

態中有較高的趨勢。

(三)相關分析部分

1.組織變革知覺與工作滿意度的相關分

析結果：

除了「變革準備」與「工作內容」沒有

顯著的相關性外，其餘組織變革知覺各變項

與工作滿意度各變項均有顯著的正相關。可

見組織變革知覺與工作滿意度多數具備有顯

著的正相關。

2.工作滿意度與變革抗拒心態的相關分

析結果：

(1)「工作內容」與變革抗拒心態中的

「觀望等待」有顯著負相關。

(2)「領導統御」及「工作內容」與變

革抗拒心態中的「適應障礙」均有顯著的負

相關。

(3)「領導統御」及「工作內容」與變

革抗拒心態中的「同儕效應」均有顯著的負

相關。

(4)「人際關係」與變革抗拒心態中的

「消極逃避」有顯著正相關。

由上述分析結果可得知，工作滿意度與

變革抗拒心態間各子構念多數為顯著負相關

，尤其在成員「工作內容」的滿意度愈高，

愈能抑制成員「觀望等待」和「適應障礙」

的抗拒心態；在「領導統御」的滿意度愈高

，也能減少「適應障礙」和「同儕效應」的

抗拒心態；唯有「人際關係」的滿意度，在

「同儕效應」與「消極逃避」的表現上有意

見相左的情形，意即當人際關係的滿意度愈
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高，受到同儕影響所產生的抗拒心理愈低。

惟「消極逃避」卻和「人際關係」卻有

些微顯著的正相關，研判其中的意涵，可能

因為成員有較好的人際關係，在面對組織變

革時，不願意破壞既有的職場工作氣氛及原

有的團體中社會地位，從過於激烈或外顯的

抗拒行為，逐步減緩其抗拒程度，趨向於消

極被動或逃避面對的抗拒心態。

3.組織變革知覺與變革抗拒心態的相關

分析結果：

僅以組織變革知覺與變革抗拒心態等構

念作分析時，無顯著的關聯性，但進一步各

子構念作分析時，卻在「溝通承諾」與「觀

望等待」及「任務分配」與「觀望等待」呈

現顯著的負相關，其餘組織變革知覺各變項

與變革抗拒心態各變項均無顯著的相關。意

謂當組織變革過程中與成員做好溝通協調與

任務分配的工作，將可有效減少成員觀望等

待的抗拒心態；另「變革準備」與「同儕效

應」也呈現顯著的負相關，也代表在變革前

的準備工作愈充分，愈能減少成員受同儕影

響產生抗拒心態。

4.工作滿意度與變革抗拒心態的相關分

析結果：

(1)「工作內容」與變革抗拒心態中的

「觀望等待」有顯著負相關。

(2)「領導統御」及「工作內容」與變

革抗拒心態中的「適應障礙」均有顯著的負

相關。

(3)「領導統御」及「工作內容」與變

革抗拒心態中的「同儕效應」均有顯著的負

相關。

(4)「人際關係」與變革抗拒心態中的

「消極逃避」有顯著正相關。

由上述分析結果可得知，工作滿意度與

變革抗拒心態間多數為顯著負相關，尤其在

成員「工作內容」的滿意度愈高，愈能抑制

成員「觀望等待」和「適應障礙」的抗拒心

態；在「領導統御」的滿意度愈高，也能減

少「適應障礙」和「同儕效應」的抗拒心態

；唯有「人際關係」的滿意度，在「同儕效

應」與「消極逃避」的表現上有意見相左的

情形，意即當人際關係的滿意度愈高，受到

同儕影響所產生的抗拒心理愈低。

但「消極逃避」卻和「人際關係」卻有

些微顯著的正相關，判斷其中的意涵，應為

成員有較好的人際關係，在面對組織變革時

，不願意破壞既有的職場工作氣氛及原有的

團體中社會地位，進而過於激烈或外顯的抗

拒行為，逐步減緩其抗拒程度，趨向於消極

被動或逃避面對的抗拒心態。

(四)「變革抗拒心態」的中介效果和調

節效果的分析：

1.「變革抗拒心態」的中介效果分析結

果：

經過檢驗，「變革抗拒心態」對「組織

變革知覺」和「工作滿意度」，不具備中介

的效果。

2.「變革抗拒心態」的調節效果分析結

果：

(1)以「變革抗拒心態」為控制變項，

對於自變項「組織變革知覺」和依變項「工

作滿意度」有顯著的調節效果，在控制住「

變革抗拒心態」的所有變項後，「組織變革
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知覺」對「工作滿意度」影響有顯著的改變。

(2)以層級迴歸分析的結果得知，「變

革抗拒心態」在「組織變革知覺」與「工作

滿意度」之間，具有顯著的調節效果。

二、結語

在國防組織體系的成員中取得280份樣

本，以推動「資訊人力向上集中」政策所引

發的組織變革，對其組織變革知覺、工作滿

意度及變革抗拒心態現況及其關聯性加以探

討。經因素與信度分析後，其組織變革知覺

可以歸納出四項因素，依組織成員的認知強

度高低，依序為：「變革準備」、「溝通承

諾」、「資源分配」及「任務分配」，研究

顯示組織成員對於組織變革的變革準備有中

高度的認知，對於溝通承諾、資源分配及任

務分配也有中等程度以上的認識，多數的成

員對於變革後的組織承諾、資源與任務的分

配，都能有較好的體認，並不存在著適應不

良的問題。

在工作滿意度方面，則可以歸納出三項

因素，依組織成員滿意程度的高低，依序是

「人際關係」、「領導統御」及「工作內容

」等三項，研究顯示組織成員對於組織變革

後最滿意的仍是工作場所中的人際關係，與

其一貫強調重視團隊榮譽及單位向心的國防

組織體系文化特性息息相關，其次，成員對

於領導統御也有中等程度以上的滿意度，顯

見近年國防組織改制及國防事務透明化甚有

成效，各個領導與管理階層對於組織內部管

理已能採較為溫和與合理的管理方式。最為

需要關注的部分是工作內容，多數成員呈現

不滿意的現象，突顯出在組織變革後，雖然

成員對資源與任務分配及公平性沒有疑慮，

但面對人力資源不足，平日工作負荷與業務

項目並未簡化的情形下，成員不滿意的情況

仍然無法獲得改善的問題。

在變革抗拒心態方面，可以歸納出四項

因素，依組織成員的抗拒程度認知高低，依

序為「觀望等待」、「消極逃避」、「適應

障礙」及「同儕效應」，研究顯示組織成員

在組織變革後的抗拒行為，多數成員還是以

觀望等待及消極逃避等方式為最多，部分成

員會顯現出適應不良的情形，因此，在面對

由上而下的組織變革過程，所有成員普遍仍

有服從領導的慣性，即便對組織變革可能影

響個人權益，仍會選擇被動接受，但配合度

與主動積極性則降至低點。較為特殊的部分

是組織成員在抗拒行為表現上受到同儕效應

的影響最小，對應其在工作滿意度中人際關

係的高度認同，顯見職場中良好的工作氣氛

和人際關係，對組織變革極有助益，減少了

組織成員因同儕影響所產生抗拒的可能性，

並可藉由同儕與群體的力量，減低組織變革

過程中來自個人的阻力。

綜上所述，國防組織體系在推動資訊人

力向上集中的組織變革，成員的組織變革知

覺直接對其工作滿意度有高度的正向影響，

而變革抗拒心態則直接對工作滿意度有中度

的負向影響，而透過變革抗拒心態，將降低

組織變革知覺對工作滿意度的影響效果。

在規劃組織變革的推動過程，除了做好

溝通與協調的工作，讓成員參與規劃和決策

外，更需要優先解決變革後的工作負荷與業

務簡化的問題；另外，雖然成員在組織變革
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知覺有高度的體認，但並未因此全面減低成

員對變革所產生的抗拒心態(僅在溝通承諾

與任務分配和變革準備等部分能有效減少成

員觀望等待和同儕效應的負面心態)，也表

示組織變革推動過程中，除了作組織部門與

人力結構的調整外，對於日常工作內容與業

務項目的調整，確實有必要一併檢討納入，

方能有效解決此一問題，消弭成員對組織變

革的抗拒心態。

在人口變項對組織變革知覺、工作滿意

度和變革抗拒心態的差異性分析可以發現，

所有組織成員中，有兩類背景不同的成員，

分別對不同的變項的看法上有明顯的差異：

「未婚、年齡層愈低、服務年資愈資淺、尉

官階層的成員」在組織變革知覺上有較高的

體認，亦有較高的工作滿意度，對於組織變

革的抗拒心態較低。「已婚且有子女、年齡

層愈高、服務年資愈資深、校官階層的成員

」在組織變革知覺與工作滿意度的感受程度

偏低，同時對於變革抗拒心態表現也最高。

三、建議

(一)國防組織體系各部門在推動組織變

革的過程，在事前的準備工作上，應盡量與

組織成員做好溝通與協調的工作，提高成員

的組織變革知覺，以提升其工作滿意度，以

期有效降低成員的抗拒心態。

(二)國防組織體系內部的高階管理階層

，對於組織內部工作內容的檢討與規劃，有

必要給予適切的關注，面對人力資源持續緊

縮而任務未見減少的情形下，已浮現出內部

管理的警訊，更以近期連續發生多起人員適

應不良的問題最為嚴重，極須發揮組織內部

的心輔力量，協助成員心理輔導與提高自身

適應能力。

(三)對於國防組織所特有的文化，與其

一貫強調組織的「榮譽與團結」，使成員普

遍對於人際關係的滿意程度甚高，進而減少

了成員受到同儕影響而產生的變革抗拒心態

，並能提高其在組織變革知覺的感知程度，

成為推動組織變革過程中最有效率的方式，

也表示組織在推動組織變革過程中，溝通與

協調的工作不應僅由領導對部屬來執行，更

須善用眾人的力量，由各部門中支持推動變

革的成員去協助、輔導其他成員，以擴大成

員人際關係的效益，同時併用公開政策協調

會等方式，廣泛收納成員的意見以降低岐見

，讓成員有參與決策的感受，化阻力為助力。

(四)除了各項的積極作為外，尚須關注

「已婚且有子女、年齡層愈高、服務年資愈

資深、校官階層的成員」對於變革議題的看

法，並瞭解其特殊需求善加輔導協處，增加

其對變革後自身權益的認知，化解其對變革

所產生的抗拒心態，促使其由變革的抗拒者

轉變為推動者，以減少變革的阻力，進而增

加組織變革的推動力。
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