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摘要

有鑑於矯正機關面臨嚴重缺乏戒護人力之困境，又受當前「重刑化刑事政策」

影響，基層監獄管理人員需要戒護更多長刑期受刑人，且承擔超額收容所滋生之風

險，但囿於我國「中央政府機關總員額管制」，短時間內戒護人力恐無法大幅提升，

爰以獄政人力資源精進，被視為獄政制度改革重要議題之一。

本研究藉由瞭解戒護人員對於矯正工作之內在動機，以提出激勵職員留任之具

體措施。研究設計部分，建構在 ERG 理論上探討職員留任因素，並以「個案研究」

做為研究途徑，混合「層級分析法（AHP）」及「深度訪談法」做為主要之研究方法。

本研究發現：一、不同職稱之基層戒護人員受不同之 ERG 核心需求激勵：主任

管理員著重成長需求，管理員及約僱管理員著重人際關係需求。二、戒護人員留任

意願：基層戒護人員若非「有強烈離職意願」或「造成離職之因素無法解決」，大多

仍會選擇繼續留任。

本研究提出之戒護人力資源精進建議如下：一、基層戒護人員應持續精進法學

素養。二、領導階層應注意戒護人員留任因素，並適時予以合宜之激勵措施。三、

法務部矯正署對工作負荷重之機關給予衡平性獎勵。

關鍵詞：矯正機關戒護人員、留任、ERG 理論、AHP 層級分析法
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Abstract
According to the serious shortage of manpower and the current puntitive criminal

policy, the staff in correctional institutions are forced to manage the growing pressure from

long-term inmate custody and also the risks of overcrowding. Under the premise that

manpower cannot be increased significantly in a short time, human resources improvement

has become an important issue with regard to prison reform.

This article suggests specific measures to motivate the correctional staff to stay by

exploring their inner motivation for work. In research design, this study applies the ERG

theory to discuss retention factors, using the methods of Analytic Hierarchy Process (AHP)

and In-depth interviews through case-study.

The results reveal that (a) Different correctional officer ranks are motivated by distinct

ERG core needs: the senior correctional officer concern about the growth needs; however, 

the junior correctional officer and contract-employees value the relatedness needs. (b) If it

were not a strong willingness for resignation or unsolvable resignation problems, the great

majority of correctional officer were prone to make a retention decision.

The findings suggest that (a) correctional officer should constantly improve legal

literacy. (b) management associate should pay attention to retention factors of staff, and

motivate subordinate properly. (c) Agency of Corrections should pay attention to the

equities between workload and reward.

Key Words: Correctional Officer, Retention, ERG Theory, Analytic Hierarchy Process
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第一章 緒論

第一節 背景：矯正機關戒護人力困境

2015 年 2 月 11 日 15 時 30 分許，發生 6 名受刑人劫持槍彈、挾持人質，企圖越

獄未遂，歷時 14 小時許，終以受刑人於翌日清晨 5 時許越獄未成，集體舉槍自戕落

幕，引發外界諸多議論。次（2016）年 9 月 14 日，監察院（2016）針對本案提出 105

司正 0003號糾正案，其中指出「至 2016年 7月止，各矯正機關超收比率仍高達 13.1%，

各矯正機關 2015 年戒護人力僅 4,567 名，與受刑人之比例為 1：13.77（理想比例應

為 1：61），有逐年惡化之趨勢，已影響戒護管理品質及監所安全之維護。另，至 2015

年時，行政院核定之戒護人員增支專業加給金額已 20 年未調整，直接及間接戒護人

員之每月僅分別為新台幣（下同）3,000 元及 2,300 元2，相較警察人員警勤加給 1 至

3 級每月 8,435 元、7,590 元、6,745 元及消防、海巡等專業人員之危險職務加給 1 至

2 級每月 8,435 元、6,745 元，差距甚多。矯正機關長期存在諸般問題未能解決，除不

符公民與政治權利國際公約第 10 條第 1 項禁止對受刑人不人道處遇規定，並使戒護

安全風險大幅升高，易生監獄暴動事件。」

無獨有偶，由總統自任召集人統籌之「總統府司法改革國是會議」亦將「針對獄

政人力與設備強化、擴充」列為獄政制度改革議題之一。經查總統府司法改革國是會

議紀錄（2017），法務部報告整體矯正機關人力之困境，摘要如下：

一、 矯正機關超額收容嚴重，戒護人力與受刑人比遠超過其他國家。

二、 戒護人力不足而面臨之困境：警力薄弱，多數勤務崗位僅配置 1 人，甚至部分

勤務點並無派員（如崗哨、門衛）致整體戒護風險提升。

三、 第一線管理員離職率高。

1 行政院研究發展考核委員會（2011）委託國立臺北大學犯罪學研究所進行「我國矯正政策與管理機

制之研究」，研究建議監所人力與收容人比例至少需達 1：6。
2 基層戒護人員之薪資結構為：本俸+專業加給+增支專業加給，其中增支專業加給即俗稱之危險加給。

經查戒護人員增支專業加給，業於 2019 起 1 月 1 日起調整，直接戒護第一級 4,500 元、直接戒護第二

級 4,000 元、間接戒護 3,000 元。
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其中本研究查 2008 至 2017 年的統計資料，矯正機關第一線管理員（含主任管理

員、管理員）離職率介在 2.08%至 11.49%間，平均離職率約為 4.82%。其中在各種離

職類型中，以「商調矯正機關以外的其他機關」人數最多，其次則為退休。

表 1- 1 矯正機關第一線管理員 2008 至 2017 年離職情形

年份

矯正機關第一線管理員（含主任管理員、管理員）

離職人數 在職

人數

（B）

離職率
商調 辭職 退休 死亡 其他 合計（A）

2008 70 34 27 3 1 135 4,840 2.79%

2009 59 23 44 0 3 129 4,813 2.68%

2010 39 15 72 2 3 131 4,797 2.73%

2011 98 34 81 0 3 216 4,801 4.50%

2012 393 77 71 1 5 547 4,759 11.49%

2013 81 30 101 3 7 222 4,743 4.68%

2014 74 27 89 1 2 193 4,784 4.03%

2015 79 25 240 1 8 353 4,659 7.58%

2016 63 17 85 0 6 171 4,642 3.68%

2017 33 10 54 1 1 99 4,768 2.08%

總計 989 292 864 12 39 2,196 47,606 4.61%

說明：

一、離職率計算方式：以離職人數（A）/在職人數（B）x100%

二、在職人數為當年度之年底現有人數。

資料來源：考試院（2019）委託台灣透明組織協會研究案、法務部（2019）107 年統計年報，研究者

統計整理。
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圖 1- 1 2008 至 2017 年矯正機關第一線管理員離職率

資料來源：研究者繪製。

如單看矯正機關第一線管理員「辭職」情形，2008 至 2017 年辭職率介在

0.21%至 1.62%之間；相較全國公務人員辭職率 0.10%至 0.24%確實高出許多。

表 1- 2 矯正機關第一線管理員及全國公務人員 2008 至 2017 年辭職情形

年份

矯正機關第一線管理員

（含主任管理員、管理員）
全國公務人員

辭職 在職人數 辭職率 辭職 在職人數 辭職率

2008 34 4,840 0.70% 761 338,305 0.22%

2009 23 4,813 0.48% 401 339,875 0.12%

2010 15 4,797 0.31% 394 340,106 0.12%

2011 34 4,801 0.71% 513 343,323 0.15%

2012 77 4,759 1.62% 345 343,861 0.10%

2013 30 4,743 0.63% 701 346,059 0.20%

2014 27 4,784 0.56% 799 347,816 0.23%

2015 25 4,659 0.54% 749 347,552 0.22%
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2016 17 4,642 0.37% 817 347,572 0.24%

2017 10 4,768 0.21% 761 349,676 0.22%

資料來源：考試院（2019）委託台灣透明組織協會研究案、銓敘部（2018）97 年至 106 年銓敘統計年

報，研究者統計整理。

圖 1- 2 2008 至 2017 年矯正機關管理員及全國公務人員辭職率

資料來源：研究者繪製。
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至於我國近年矯正機關平均收容人數及核定容額3之變化情形（如圖 1-3），平均

收容人數約介於 6 萬 1 千人至 6 萬 4 千餘人之間，而核定容額則由可收容 5 萬 4,593

名收容人增加至 5 萬 7,573 名；整體而言，雖仍超額收容，惟比率已呈下降趨勢：自

2014 年超收 17.3%，至 2019 年 10 月已降至 7.89%（如圖 1-4）。

圖 1- 3 我國近年平均收容人數

資源來源：法務部矯正署內部資料 研究者繪製

圖 1- 4 近年矯正機關超額收容比率變化情形

資源來源：法務部矯正署內部資料 研究者繪製

3 矯正機關法定可收容之人數：以每名收容人之實際居住空間（舍房面積扣除廁所後）0.7 坪計算。
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經查近年矯正機關核定容額增加之原因，主要係法務部矯正署接收原「國防部臺

南監獄」及「憲兵司令部」，於 2015 年分別成立「臺南第二監獄」及「八德外役監獄」，

並同步推展「矯正機關擴、增、改、遷建計畫」（如：臺北監獄於 2012 年開始於原址

新建「至善大樓」，2018 年落成啟用後成為我國首座地上 6 層、地下 1 層之高樓監

獄）。矯正署預估至 2023 年底止，矯正機關總核定容額可達 6 萬 4,120 名，預估超收

率僅剩 0.28%（惟「矯正機關擴、增、改、遷建計畫」完成後，能否即時補足所需戒

護人力尚屬未知4）。

我國雖增加矯正機關總核定容額，然而，刑事政策如持續加重刑罰，超收比例恐

將又隨之提升。犯罪學學者許華孚（2015）即指出，我國雖標榜「寬嚴並進的刑事政

策」（又稱兩極化刑事政策，即輕罪除罪化、除刑罰化、除機構化，重罪則入罪化、

從重量刑並長期監禁、隔離），但民情對於犯罪仍多支持以嚴刑峻罰達到「應報」及

「威嚇」效果，影響刑罰之立法「寬的不夠寬，嚴的還是太嚴」，實則為「重刑化刑

事政策」5。是以，兩極化刑事政策未讓監獄收容人數減緩，反而讓監獄人滿為患。兩

極化刑事政策亦連帶影響矯正機關收容人結構，截至 2018 年 9 月底長刑期受刑人（有

期徒刑十年以上之受刑人及無期徒刑受刑人）即高達 1 萬 8,606 人，占整體收容人數

32.3%；對比 2008 年長刑期收容人 1 萬 370 人，占整體收容人數約 19.7%，長刑期受

刑人已逐漸成為監獄之主體，人數及比例均在成長。易言之，戒護人員除戒護之收容

人數增加外，其所須面對之長刑期收容人比例亦提升，工作負荷更為沉重。

第二節 研究動機、研究目的與研究問題

受當前「重刑化刑事政策」影響，管理人員需要戒護更多長刑期受刑人，且承擔

超額收容所滋生之戒護風險；現職戒護人員勤務吃緊，但囿於我國「中央政府機關總

4 查矯正署（2014）「103 年度監所興革小組會議紀錄」，前矯正署長吳憲璋於會議中表示，八德外役

監獄可增加收容 400-500 名收容人，矯正機關卻未增加人力員額；臺南第二監獄亦同，該監自 2014 年

1 月 17 日由國防部移交矯正署，然截至同年 8 月 15 日卻未增加任何一名員額。
5 嚴格的刑事政策包括「廢除連續犯及牽連犯，改為一罪一罰」、「提高數罪併罰執行上限」、「對於屢

犯重罪者限制其假釋」等。
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員額管制」，短時間內戒護人力恐無法大幅提升。矯正機關戒護人員面臨嚴峻之工作

條件，選擇離職尚不難想像；相較之，筆者更加好奇「在重重工作壓力下，多數的第

一線同仁卻仍然願意選擇留在矯正機關繼續服務」，遂也促成進行本研究之動機。

再細想之，為保障矯正機關戒護安全，預防收容人騷動、脫逃或鬥毆等重大事故

發生，實需仰賴戒護職員專業判斷；而人力缺口問題，除設法增補機關員額外，鼓勵

現職人員留任，更可以維持勤務運作之穩定性、傳承戒護經驗。

另，「提高工作士氣和工作尊嚴」是法務部矯正署（2017）之八大獄政改革政策

重點之一，並以「強化矯正專業職能，提升管教素質，爭取人力與提高增支專業加給，

營造自尊與認同之矯正職場」為政策目標。加諸筆者曾服務於矯正機關，與基層戒護

人員共事時，深知基層同仁之辛勞，惟鮮有研究統整性分析現職矯正同仁工作上所需

之協助及其所重視之項目；基上，筆者遂將「提供矯正機關基層戒護人力資源精進建

議」訂為研究目的，盼能獲各界重視戒護人力議題，並予實質協助，以激勵現職基層

人員認同矯正職場，深耕戒護工作。此外，更期望以本研究對於獄政改革盡一己之力。

 本研究欲先探討第一線戒護人員決定留任矯正機關服務之內在需求，以利於機關

後續研擬人力資源精進之政策；筆者更進一步思索，在人力員額、預算、資源有限的

條件下，可藉由探究基層戒護人員對於各項留任因素之權重，提供改善矯正工作環境

政策及相關制度之優先順序或資源配置之參酌。

 本研究將矯正機關基層戒護人員，界定為職稱係「主任管理員」、「管理員」及「管

理員職務代理人」（即約僱管理員）3 類，雖其均從事直接戒護之工作，惟就筆者之經

驗，不同職稱有其不同特點：「主任管理員」由管理員陞任，年資較長且累積一定經

歷，通常負責戒護工作中之重點場舍（如新收舍、違規舍等），或由機關賦予部分指

揮權擔任基層幹部。「管理員」則為戒護工作中之人數最多之階層，負責大部分之戒

護工作。「約僱管理員」與管理員之工作內容差異不大，然因其未通過國家考試，工

作福利及保障不比管理員。而本研究亦有興趣探討不同職稱之戒護人員，其留任因素

之差異，以提供更加細緻之觀點及建議。
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另，除了反映實務情況，本研究亦以組織行為之觀點分析戒護工作。導入「留任

因素」之相關理論，與職員之理念、情緒、行為及機關條件等加以交互檢視，印證理

論之實踐及其不足處，並期待能藉由理論帶給實務工作不同啟發。

綜上，本研究問題如下：

一、基層戒護人員為何留任矯正機關持續服務？

二、考量留任因素中，孰重？孰輕？

三、討論不同職稱之基層戒護人員留任因素差異情形。

四、激勵理論解釋我國基層戒護人員留任因素之適切性。

第三節 重要名詞解釋

壹、矯正機關

犯罪矯正擴及刑事執行、羈押、少年觀護等機構及保安處分之執行處所（黃徵男、

賴擁連，2015）。依性質可分為監獄、少年輔育院、技能訓練所、矯正學校、看守所、

少年觀護所及戒治所等 7 類。

貳、戒護管理

戒護（Custody）即警戒（Surveillance）、保護（Protection）之意，換言之，從事

戒護工作者除須防止異於常態的事故發生外（如：脫逃、自殺、暴行、鬧房、騷動、

暴動）亦需保護及協助收容人之生活起居（黃徵男、賴擁連，2015）。

本研究歸納監獄行刑法及相關矯正法規，將戒護主要工作分為下列幾項：

一、 收容人身體搜檢及違禁物品檢查。

二、 處理收容人擾亂秩序之行為，常見行為包含：脫逃或圖謀脫逃、暴行、聚眾騷

擾、劫奪。

三、 遇天災、事變時受刑人之安置。

四、 受刑人生命、安全之保護：如：受刑人有自殺或自殺意圖時，得先收容於保護

（鎮靜）室、受刑人遭其他受刑人脅迫或劫奪產生身體、財物產生危害時，管
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理人員應予制止。

五、 受刑人因特殊情事而暫時出監時，應隨行防止脫逃：如返家探視、戒護監外作

業、在監內無法為適當醫治時移送醫院等。

而其他戒護管理及相關細部業務，則可由法務部矯正署監獄辦事細則第 9 條窺

之，包含：

一、 特殊物品管理：門戶鎖鑰管理，武器、戒具、消防器、通訊器材與監視系統之使

用、練習及保管。

二、 維護監獄安全：監獄之戒備，管理員之訓練及勤務分配。

三、 與受刑人生活相關之業務：受刑人飲食、衣著、臥具、用品之分給及保管，受刑

人衛生清潔事務之執行，受刑人行為狀況考察及獎懲之執行，接見、發受書信

及送入物品之處理，舍房、工場之查察及管理，受刑人解送及脫逃者之追捕等

事項。

參、基層戒護人員

指直接從事戒護管理工作，與收容人長時間接觸且互動頻繁之第一線職員，本研

究探討之對象為矯正機關主任管理員、管理員及約僱管理員。

基層戒護人員之任用資格，依公務人員特種考試司法人員考試規則，監所管理員

列為四等考試，屬法務行政職組矯正職系6。筆試考科包含中華民國憲法、法學緖論、

英文、國文作文、公文、國文測驗、監獄學概要、監獄行刑法概要、刑法概要、犯罪

學概要；體能則以 1,200 公尺跑走測驗之：男性在 5 分 50 秒以內，女性在 6 分 20 秒

以內為及格；其他應考資格略以，學歷在高中職以上，年滿 18 歲至 45 歲，並達身高

標準（男性身高需 165 公分，女性身高需 160 公分，但具武術能力者不在此限）之

健康國民。至於約僱管理員則由各矯正機關招考聘任，而無須通過國家考試。

待遇部分，矯正機關管理員職等係委任第三職等至委任第五職等，而二分之一主

6 依中華民國 108 年 1 月 16 日考試院考臺組貳一字第 10600096801 號令修正發布，自中華民國 109
年 1 月 16 日起，法務行政職組矯正職系將改列為法務職組司法行政職系。
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任管理員得列至薦任第六職等（如某監獄 18 名主任管理員，則有 9 名得列第六職等）。

參照公務人員給與標準，委任第三職等本俸級，每月薪水為 2 萬 2,435 元，而至薦任

第六職等最高俸級者，每月薪水為 3 萬 6,500 元、本俸專業加給委任第三職等為 1 萬

8,370 元，至薦任第六職等可達 2 萬 1,420 元。約僱管理員則以個人所具知能條件（含

學、經歷）依據「約僱人員比照分類職位公務人員俸點支給報酬標準表」支給，依不

同報酬薪點，折合月薪 2 萬 7,434 元至 3 萬 4,916 元。

另，自 2019 年 1 月 1 日起，矯正機關增支專業加給調整為：直接戒護第一級月支

標準為每月 4,500 元、直接戒護第二級月支標準為每月 4,000 元（約僱管理員無支領）；

另，現行職務為日勤者每月值勤費為 7,600 元，而夜勤人員約為 5,600 元。綜上，基

層戒護人員月薪約介於 3 萬 3,034 元至 7 萬 20 元之間7。

肆、留任（retention）

本研究將「留任」定義為現職基層戒護人員，認為繼續於同機關服務，尚符合其

生涯規劃（留任之相關研究將於第二章探討）。雖然國家培育一名矯正人員，任職其

他矯正機關同樣可以貢獻所長，惟各機關收容人數、性質及環境均有所別，爰本研究

著重探討基層人員留任於「現職機關」之考量因素，而非探討留任於「整個矯正體系」

之考量因素。

7 依行政院主計總處（2019）發布之新聞稿，2019 年 1 月本國籍全時受僱員工經常性薪資平均為 4 萬

3,916 元，另，依該處（2019）編製之國民所得摘要統計 2018 年平均每人民間消費支出每年 40 萬 5,054
元（每月約 3 萬 3,754 元）。
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第二章 文獻探討

第一節 矯正機關人員離職及留任意願研究

矯正機關面臨日趨複雜及嚴峻的挑戰，如何留住矯正機關人力成為國內研究者感

興趣的研究方向。為解決人才流失之困境，一者以問「職員為何離開？」，二者問「如

何讓人留下來？」前者主要探討矯正機關職員「離職意願」，而後者係探討職員的「留

任意願」。本研究經查 2000 年以後，國內研究矯正機關職員離職意願之研究至少 14

篇，但研究矯正機關職員留任意願之研究卻寥寥可數（相關研究彙整如附錄一）。

壹、我國矯正機關職員離職意願研究

研究指出，受限於景氣不佳、轉業不易，公務員薪資、工作條件仍較外界工作佳，

是以，矯正機關職員除本身具有特殊專長，否則不會輕易有「離職行為」（郭文傑，

2009；楊宏韜，2014）。至於「離職意願」程度，郭文傑（2009）認為，我國矯正機

關管教人員「離職意願」並不強，除受經濟景氣不佳影響外，可能現職人員對「離職」

議題較為敏感，而不願如實作答；然而，部分研究結果認為矯正機關管理人員普遍存

有離職意願（彭士哲，2012；楊宏韜，2014），惟受限於工作條件（如服務年資限制）

而未離職（楊宏韜，2014）。

本研究綜整國內近年相關研究，影響矯正機關職員離職意願之因素眾多，本研究

遂將其分為「個人背景」、「機關及工作特性」、「工作壓力」、「工作滿意」等四面向分

別探討，細述如下：

一、個人背景：

（一） 性別：男性離職意願強於女性（許秀琴，2003；彭士哲，2012；楊宏韜，2014；

蕭嘉榮，2016）。

（二） 職位：職位越低離職意願越強（郭文傑，2009；彭士哲，2012；楊宏韜，2014），

許秀琴（2003）研究結果則認為「主任管理員」最易有離職意願。
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（三） 年齡：年紀越輕者離職意願越強（彭士哲，2012；郭文傑，2009）。

（四） 服務年資：服務年資越短者離職意願越強（許秀琴，2003；郭文傑，2009；

黃蘄中，2010）而楊宏韜（2014）研究卻指出 5 年以上 10 年未滿者離職意

願最強。

（五） 學歷：學歷越高離職意願越強（彭士哲，2012；蕭嘉榮，2016）。

（六） 價值觀：對收容人支持懲罰模式較支持矯治模式者，離職意願越強（彭士哲，

2012）；在少年矯正機關中，矯正背景較教育背景者，離職意願較強（蕭嘉

榮，2016）。

（七） 婚姻狀況：未婚者較已婚者離職意願強（郭文傑，2009；蕭嘉榮，2016）。

（八） 薪資：薪資越低離職意願越強（郭文傑，2009；黃蘄中，2010），而張桂香

（2015）研究指出初任矯正機關者，認為薪水較一般行政人員多，成為留任

之誘因；隨年紀增長，加入健康考量、未來發展性、與工作壓力不成比例等

判斷，即使薪資較多仍有離職意願。

（九） 人格特質：常將責任歸因於自己而非歸因於外在環境之「內控」人格者，離

職意願較強（高松欽，2014），惟經查針對國稅部門公務員之研究，反指出

「內控」性格者，偏向認為成功操之在己，比較容易有積極進取之工作表現，

竭力達成組織任務，並產生對組織的認同感，進而有較強的組織承諾，亦比

較願意留在組織內服務（廖明坤、溫福星、唐美芝，2014），爰本研究認為

內、外控性格對於離職傾向之影響仍尚存有歧異。

（十） 任職矯正機關前的工作經驗：曾從事商業工作者離職意願較強（許秀琴，

2003）。
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表 2- 1 戒護職員個人背景與離職意願之關係

離職意願強 離職意願弱 研究存有歧異

個人

背景

男性、年紀越輕、學歷越

高、未婚、對於收容人管理

支持懲罰模式者、任職矯

正機關曾從事商業工作者

女性、年紀越長、學歷越

低、已婚、對於收容人管

理支持矯治模式者

職位、薪資、服務年

資、內外控性格

資料來源：本研究整理許秀琴（2003）、郭文傑（2009）、黃蘄中（2010）、彭士哲（2012）、楊宏韜（2014）、

高松欽（2014）、張桂香（2015）、蕭嘉榮（2016）及廖明坤、溫福星、唐美芝（2014）之

研究結果。

二、工作性質及機關特性：

（一）勤務制度：研究結果指出，夜勤隔日制者離職意願較強（許秀琴，2003；郭

文傑，2009），而張惠郎（2003）認為男性戒護管理人員因可與其他同仁交換

最有利的休假時間，多數較喜歡夜勤隔日制勤務；女性管理人員考量生活作

息正常，且可照顧家人，偏好日勤勤務。

（二）工作負荷：管理人力不足，常須加班，無足夠時間回復、休息，使離職意願

增強（郭文傑，2009；張桂香，2015）；另有研究認為退休制度改變使離職者

增加，間接使在職者工作負荷增加，也造成經驗傳承斷層，離職意願亦增強

（張桂香，2015）。

（三）封閉單調：矯正機關工作環境較封閉，與外界交流較少，工作單調反復，使

戒護人員離職意願增強（郭文傑，2009；楊宏韜，2014；張桂香，2015）。

（四）工作地點：機關之交通、生活機能不便或非在地人，使戒護人員離職意願增

強（黃蘄中，2010；張桂香，2015）

（五）陞遷及功獎：機關給予之獎勵較少或陞遷管道不暢通，離職意願較強（張桂

香，2015）。
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（六）社會觀感：認為服務於矯正機關，社會觀感不佳、社會地位低落，而使離職

意願增強（張桂香，2015）。

（七）戒護團隊內部的互動關係：在管教受刑人的專業範圍內，越能與他人密切合

作者，離職意願越弱（郭文傑，2009；張惠郎，2003；張桂香，2015）。另，

部屬與長官關係越好，越互相依賴，離職意願越弱（高松欽，2014）；如長官

評定的考績不符期待，或理念與長官不合，則離職意願越強（張惠郎，2003；

張桂香，2015）。

（八）自主性：獨立判斷解決突發狀況的能力越佳者，離職意願越弱（郭文傑，2009）；

另，日、夜勤勤務調配由長官決定，自主性不高，不確定感提升，使離職意

願提升（張桂香，2015）

（九）實質影響力：認為工作對於收容人、戒護團隊乃至國家社會貢獻具有重要性

者，離職意願越弱（郭文傑，2009）。

表 2- 2 矯正工作性質及機關特性與戒護職員離職意願之關係

離職意願強 離職意願弱 研究存有歧異

工作性質及

機關特性

工作負荷大、職場環境封

閉、工作地點偏遠、陞遷

及功獎機會少、社會觀感

不佳、自主性低

戒護團隊內部互動關係

良好、自主性高、認知工

作具有實質影響力者

勤務制度

資料來源：本研究整理許秀琴（2003）、張惠郎（2003）、郭文傑（2009）、黃蘄中（2010）、楊宏韜（2014）、

高松欽（2014）及張桂香（2015）之研究結果。

三、工作壓力：

（一）工作壓力：工作壓力愈大者，離職意願越強（許秀琴，2003；郭文傑，2009；

蕭嘉榮，2016）而壓力來源主要來自二者：

1. 外界壓力（許秀琴，2003）：外界越加重視受刑人人權、新聞輿論或受刑
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人家屬指責、出獄受刑人攻擊或威脅管理人員或其家人。

2. 受刑人方面：包含精神緊繃的密切掌控受刑人動態、受刑人疾病處理及面

對受刑人之挑釁（張惠郎，2003；張桂香，2015），尤其長刑期收容人增

加，部分收容人不得假釋，出監所遙遙無期，缺少使收容人配合管理手段

之誘因，形成戒護同仁工作壓力（張桂香，2015）。

（二）角色衝突：角色衝突愈明顯者，離職意願越強，角色衝突又可細分類型如下：

1. 因工作環境產生的角色間衝突：為維護矯正機關安全秩序所為之限制與受

刑人人權考量（許秀琴，2003；張桂香，2015）、戒護安全與教化輔導之

衝突（許秀琴，2003；蕭嘉榮，2016）。

2. 工作與家庭的角色間衝突：努力工作卻未能妥善照顧家庭成員（許秀琴，

2003；黃蘄中，2010），尤其夜勤人員生活作息常無法與家庭同步，難扮

演好家長角色（張惠郎，2003；郭文傑，2009）。

3. 工作與社會活動的角色衝突：因工作而與朋友疏遠或缺乏自我成長、休閒

活動（許秀琴，2003）。

（三）工作危險性：認知工作越危險者，離職意願越強（郭文傑，2009；彭士哲，

2012）。

表 2- 3 工作壓力與戒護職員離職意願之關係

離職意願強 離職意願弱

工作壓力 工作壓力大、角色衝突越明顯、

認知工作危險性高者

工作壓力小、角色衝突不明顯、認知

工作危險性低者

資料來源：本研究整理許秀琴（2003）、張惠郎（2003）、郭文傑（2009）、黃蘄中（2010）、張桂香（2015）

及蕭嘉榮（2016）之研究結果。

四、工作滿意

（一）工作滿意：對工作越滿意者，其離職意願越弱（郭文傑，2009；彭士哲，2012；
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蕭嘉榮，2016）

（二）組織承諾：對矯正工作忠誠且願意奉獻者，其離職意願越弱（彭士哲，2012；

高松欽，2014）。

（三）工作氣氛：對工作氣氛越滿意者，其離職意願越弱（彭士哲，2012）

（四）組織契合度：指個人與機關政策、領導者及同事間，具有一致性之特質，或

可以互相滿足需求。互相越契合者離職意願越弱，且研究指出情緒智力（即

EQ）具有調節作用，相同組織契合度者，EQ 高者離職意願越弱（陳萱佩，

2009）

（五）另，彭士哲（2012）將執行政策方式、工作負荷及薪資合比例性、陞遷機會、

其他環境休假福利條件，歸納為福利滿意度，其研究結果卻發現，福利滿意

度越佳，離職意願卻較強之結果，而與一般通念相悖。

表 2- 4 工作滿意與戒護職員離職意願之關係

離職意願強 離職意願弱 研究存有歧異

工作滿意 工作滿意度低、組織承

諾弱、對工作氣氛不滿

意者、組織契合度低

工作滿意度高、組織承

諾強、對工作氣氛滿意

者、組織契合度高

福利滿意度高，但

離職意願卻越強

資料來源：本研究整理郭文傑（2009）、陳萱珮（2009）、彭士哲（2012）、高松欽（2014）及蕭嘉榮

（2016）之研究結果。

小結：在個人背景方面，未婚、學歷高、年紀越輕者，相關研究均指出其離職意

願越強，本研究推論應係求職者生涯選擇機會越多，戒護工作即非首選；另，在工作

及機關特性、工作壓力與工作滿意的面向中，凸顯矯正機關諸如封閉性、工作時間無

法兼顧家庭活動、社會觀感普遍不佳、高度團隊合作等特殊性質；最重要的是，職員

接觸的對象係受刑人而非一般顧客或民眾，其潛在威脅生命、身體、精神之高風險，

係相關研究中經常提及且不容忽視的議題。



17

貳、我國矯正機關職員留任意願研究

本研究考量取得離職者樣本不易，有離職意願者且付諸行動畢竟少數；再者，現

職人員通常對離職議題較為敏感，也可能影響答題品質（郭文傑，2009）；更有研究

指出預測員工是否離職，直接測量其留任意願比起其他測量工作滿意度之方式，更為

有效（Kraut, A. I.,1975）。基上，本研究選擇加以探討基層戒護人員之留任因素，期能

以不同面向貼切矯正工作實務情形。

我國著墨於矯正機關職員留任意願之研究較少，本研究僅搜集到 2 篇相關論文，

研究發現如下（如表 2-5）：

温豐存（2012）的研究對象為臺南監獄戒護管理人員，該研究假設角色壓力（包

含角色衝突、角色模糊及角色過度負荷 3 個構面）對工作活力（包含身體強壯、認知

活躍、情緒能量等 3 個構面）有負面影響，並透過工作活力再影響留任意願（即工作

活力為角色壓力與留任意願之中介變項）。其所採行之研究方法，係對職員施測「角

色壓力量表」、「工作活力量表」及「留任意願量表」，再以「相關分析」及「多元迴

歸分析」等方法進行統計分析。

其研究結果發現，工作活力對於矯正人員增加留任意願有預測能力；角色過度負

荷、角色衝突（該研究以「領導者指示不明確」、「矛盾的工作政策及人力不足以完成

工作」衡量）對於留任意願具有反向之預測能力。

特別的是，温豐存的研究中指出，角色模糊（該研究以「工作量適當」、「適當的

分配工作時間」、「明確且經過規劃的工作目標」、「主管對職員的工作期望」及「知道

評估加薪或陞遷的程序」等反向題衡量）對於留任意願具有正向預測力，此一發現與

一般通念及多數研究結果相悖。對此，温豐存推論，戒護管理人員除專責戒護管理，

尚有教化輔導、技訓培育等其他業務，多元且豐富的內容使戒護管理人員從中注入工

作活力，而增強留任意願，致使產生「角色模糊」對於留任意願有正向預測力之結果。

黃蘄中（2010）的研究對象為泰源技能訓練所戒護管理人員，並以「文獻分析及



18

深度訪談」做為研究方法，由於該所地理位置偏遠，是以其歸納該所人員留任的原因：

一、按成績分發至該所，二、未來遷調可優先，三、勤務制度較彈性可連休 3 日以上，

休假較有返鄉機會，四、偏遠加給等福利。

表 2- 5 我國近年戒護職員留任因素之研究

研究者 研究對象 留任因素（+表示對留任有正向影

響、-則表示對留任有負向影響）

研究方法

温 豐 存

（2012）

臺南監獄

戒護管理

人員

工作活力（+）、角色模糊（+，但與

一般觀念相悖）、角色過度負荷（-）、

角色衝突（-）

施測「角色壓力量

表」、「工作活力量表」

及「留任意願量表」，

並進行相關分析及多

元迴歸分析。

黃 蘄 中

（2010）

泰源技能

訓 練 所

（偏遠地

區）戒護

管理人員

分發結果（+）、優先遷調機會（+）、

勤務制度彈性，有時間照顧家庭

（+）、偏遠加給等福利（+）

採用文獻分析及深度

訪談法

資料來源：本研究整理温豐存（2012）及黃蘄中（2012）之研究結果。

小結：温的研究揭露矯正機關工作壓力來自長官命令（或上級政策）與職員價值

觀衝突、工作負荷大及人力不足，員工可透過提升生理、心理及情緒活力調節工作壓

力，增強留任意願。而黃的研究則指出對於偏遠地區如給予一定的誘因，則可提升職

員留任意願；此外，留任因素並非均出自職員自願意願，可能受「分發」或「一定期

間內不得調動」之限制，而繼續於該機關服務。

本節基於矯正機關特殊性加以介紹職員留任及離職之考量因素，然而爭取員工留

任係任何組織均會面臨的重要議題，爰下節茲就各領域的「留任」研究，異中求同探

討職員留任之意義、重要性及關鍵因素等。
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第二節 留任意義及留任因素相關文獻探討

壹、留任之意義

劍橋字典將留任（retention）解釋為，組織留住成員並阻止他去其他地方工作之

能力。Genevieve（1990）又將留任區分為專業留任（professional retention）及組織內

留任（organizational retention），如以戒護人員為例，前者包含調任其他矯正機關服務，

仍可發揮其專業亦屬留任，而後者僅限於原機關服務；本研究以桃園監獄為個案研究，

按 Genevieve 分類係探討組織內留任因素。

留任和離職在「行為」上是一體二面，組織成員若非離職即是留任。惟若再深究

組織成員的內心決策歷程，留任和離職界線則非分明，原因在於：組織成員的心中即

便願意繼續留任，也存在「強度」上的差別，稱為留任意願（intention to stay, intention

to retain）（汪素敏等，2009）；反之，不願意留任之程度則為離職意願（intention to leave）。

有關留任與離職意願的強弱，高慧如（2007）將留任分為自願性留任與非自願性

留任，前者係指願意為組織奉獻一己之力，而有較強之留任意願；後者則係因個人、

組織因素，即使想離開組織卻無法離開之弱留任意願。另，有研究認為組織成員留任

意願越強，離職意願必定越弱（林慧芝，2005），是在同一個時間點內互為消長，如

在同一條軸上游移（圖 2-1 紅線）；然而，若以 Herzberg, Mausner & Snyderman（1993:111）

的兩因素理論8觀之，選擇繼續留任的因素，並不一定是考量離職的原因，兩者係獨

立各自考量（如圖 2-1 雙藍線）。

8 兩因素理論（Two Factor Theory）Hezberg 認為工作愉快和工作不滿所造成的因素是獨立的，並非變

數的雙向運作，換言之，造成工作愉快的因素消失時，並不一定會產生對工作的不滿；造成工作不愉

快的因素消失時，也不一定會對工作滿意。基上，兩因素指的是，員工對於工作感到愉快、成就感或

自我實現的因素稱為「激勵因素」（motivation factor），而避免員工不滿，但不會增加員工正面態度的

因素稱為「保健因素」（hygiene factor）。（Herzberg et al.,1993:111-114）
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離職意願 留任意願

強 弱 弱 強

林慧芝

兩因素理論

高慧如 非自願性留任 自願性留任

圖 2- 1 留任、離職、留任意願及離職意願關係

資料來源：本研究整理林慧芝（2005）、Herzberg et al. （1993:111）及高慧如（2007）之研究結果。

貳、留任因素之相關研究探討

影響留任意願的因素為何，也是眾多研究之探討重點，如 Gamage & Herath（2013）

認為影響留任意願之獨立變項為工作壓力（job stress）、職涯發展（career development）

和薪資滿意度（pay satisfaction），前者不利於留任意願，後二者則對員工留任意願有

正向影響（如圖 2-2）。而 Das& Baruah（2013）藉由文獻分析，綜整影響員工留任意

願之因素，並建立「員工留任及工作滿意度模式」（the employee retention & job

satisfaction model）（如圖 2-3）。

圖 2- 2 工作壓力、職涯發展及薪資滿意度與留任意願關係

資料來源：Gamage & Herath（2013）。

工作壓力

薪資滿意度

留任意願

-
+

+
職涯發展
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圖 2- 3 員工留任及工作滿意度模式

資料來源：Das & Baruah（2013）。

小結：本研究以桃園監獄為個案研究，探討組織內留任之因素及戒護人員之留任

意願。此外，職員在從事工作過程中，常會評估職場環境及條件，以作為繼續留任與

否之判斷；同時組織亦可透過瞭解職員需求，當作精進工作環境及研訂福利政策之參

考，以提升員工滿意程度、減輕工作壓力，激勵員工留任。

第三節 動機與激勵之理論探討

從前揭研究可以歸納，留任因素可視為員工對於從事工作的「動機」；另一方面，

對於組織而言，如能掌握多數員工的工作動機，則能藉此「激勵」員工的留任意願，

使之對組織更加忠誠。爰本節就動機與激勵之理論加以探討：

壹、動機與激勵（motives v.s. motivation）

按張氏心理學辭典（2006：490）定義，動機（motives）與激勵（motivation）9同

9 Motivation 在張氏心理學辭典內亦翻譯為「動機」，然為避免與 Motive 混淆，本研究遂將 Motivation

適宜的領導

11報酬

獎賞和賞識

晉陞和成長機會

參與決策

工作和生活平衡

優良的工作環境

訓練和發展

工作安全

員工留任

工作滿意

減少員工離職
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義，可視為外界刺激跟行為的中介變項，用以解釋為何「相同的刺激，不同的個體卻

有不一樣的行為」；換言之，同一行為並不一定來自同一個動機，同樣的動機，未必

產生相同的行為。若以 Reeve（2008：9）為區別兩者而所為之解釋，激勵的來源可分

為兩類：內在動機及外在動機，人類的需求、認知和情緒屬於內在動機；而外在動機

則包含工作環境的特性、情境限制、社會文化因素等。本研究為更清楚說明個體與環

境之互動歷程，爰補充 Ryan & Deci（2000）對外在動機的解釋：個體的行為表現並

非真正發自內心的滿足感，而是渴望獲取環境誘因或避免遭受懲罰（如圖 2-4）。

圖 2- 4 激勵的來源

資料來源：Reeve（2008:9）及 Ryan & Deci（2000），本研究整理繪製。

而在組織行為理論中，激勵之定義係指個體為達成組織目標，努力且持續的付出。

申言之，激勵過程包含員工努力的強度（intensity）、努力的方向（direction）應符合

組織利益，並且能持續（persistence）的努力（黃家齊、李雅婷、趙慕芬，2017：207）；

且激勵亦有助於員工留任、工作滿意及其職涯發展（Mak & Sockel,2001）。

貳、激勵理論

激勵可提高員工的留任意願，促使員工具備更佳的工作效能，且對於組織發展有

益，因而使許多研究者倍感興趣。而傳統常見之激勵理論，主要係探討員工內在動機

譯為「激勵」。

激勵

（Motivation）

內在動機

（Internal
Motives）

需求

（Needs）
認知

（Cognitions）
情緒

（Emotions）

外在動機
（External
Motives）

誘因

（incentives）

懲罰

（punishment）
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之「需求」部分；換言之，即係在探討工作具備何種特性、條件，可以滿足員工各層

面之不同需求（例如：生活無虞、成就感等），相關理論介紹如下：

一、需求層次理論（Hierarchy of Needs）

Maslow（1987:15-22）認為人類的動機係相對優勢層次的需求，如能經常於低階

層次需求中獲得滿足時，人類的需求層次則會向上提升。例如人類滿足生理和安全需

求後，則開始尋求社會化的目標，此時生理和安全的動機所主宰人類行為的影響力則

減低。Maslow 所提出的各類需求，層次由低至高如下：

（一）生理需求（The Physiological Needs）：飢餓、口渴、性等一切攸關人類存活或

身體運作之需要，亦是最基本之需求。

（二）安全需求（The Safety Needs）：攸關人身安全，維持於穩定或可預料的狀態，

對保護者之依賴，免受恐嚇、焦躁和混亂的折磨，對程序、法規、界限的需

求，均可大致歸類為安全需求。

（三）歸屬與愛之需求（The Belongingness and Love Needs）：包含友情、親情、愛

情，或因抵禦共同敵人（危險）而產生之同袍關係，可使人感覺在團體中保

有一席之地。

（四）尊重需求（The Esteem Needs）：可分為自尊與被他人尊重兩類，自尊包含具

有面對挑戰或可勝任工作之自信、獨立性等自我認同；而被他人尊重，主要

建立在自認無愧且受他人認同之表現上，而非浪得虛名。

（五）自我實現需求（The Self-Actualization Needs）：成就自我的需求，即其行為或

所從事的工作適性適所，並且能充分展現潛能。

（六）內在價值（The Intrinsic Values Need）：有別於一般五層次之觀點，Skelsey（2014）

認為 Maslow 於其生前即提出第六層次的需求，係指個人已達成自我實現之
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內在價值

自我實現

尊重

歸屬與愛

安全

生理

需求後，行為將受內在價值（如：真、善、美等）所驅動。

圖 2- 5 Maslow 需求層次內容及方向性

資料來源：Maslow（1987：15-22）及 Skelsey（2014），本研究整理繪製。

二、ERG 理論（E.R.G. theory）

Alderfer（1969）認為 Maslow 的需求理論中，「安全需求」分別和「歸屬與愛之

需求」以及「生理需求」部份重疊而致定義不明確；「尊重需求」分別和「歸屬與愛

之需求」以及「自我實現需求」之界線亦模糊不清。為修正 Maslow 的理論，Alderfer

以經驗主義出發，分析員工「工作態度」及「工作滿意度」之量化研究結果，認為人

類有三種核心需求，並以字首為其理論命名，分別如下：

（一）生存需求（Existence Needs）：指所有物質上和生理上的渴望，包含飢餓、口

渴，而工作薪資、福利和物理上的工作條件均可歸類於生存需求。

（二）人際關係需求（Relatedness Needs）：指所有人與人的關係，包含家庭、同事、

上司、下屬、朋友和敵人。人際關係和生存需求的區隔在於「共有」（mutuality），

人與人互相的接受、影響、信任、瞭解、甚至負面情緒的表達，都屬於人際

關係需求。

（三）成長需求（Growth Needs）：成長需求是指人類致力於改變自身和環境，並且

產生具有創意和生產力的成效。滿足成長需求，除了讓一個人發揮自己的才

能去解決問題，並且可以發展更多的相關能力以因應更大的挑戰；換言之，

需
求
層
次
單
向
提
升
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成長需求給人類一個機會去激發所有潛能。

（四）ERG 理論的主要論點可分為「需求滿足」及「需求不滿足」兩個面向，並發

生七種強烈渴望：

面向 1-當下層需求被滿足時，人類會逐步往上層需求追求滿足，而最上層的需求

（成長需求）則持續追求，共有三種追求路徑（如圖 2-6 綠線）

1.人類若越能滿足生存需求，就越渴望人際關係的需求。

2.人類若越能滿足人際關係需求，就越渴望成長需求。

3.人類若越能滿足成長需求越，會渴望更多的成長需求。

面向 2-當上層需求不滿足時，人類會退而求其次向下一層需求追求滿足，並持續

渴望獲得滿足，共有四種追求路徑（如圖 2-6 紅線）

4.若生存需求不被滿足，人類就越渴望生存需求。

5.若人際關係需求不被滿足，人類就越渴望生存需求。

6.若人際關係需求不被滿足，人類就越渴望人際關係需求。

7.若成長需求不被滿足，人類就越渴望人際關係需求。

狀態 需求不滿足 強烈渴望 需求滿足

需求層次

成長 成長 成長

人際關係 人際關係 人際關係

生存 生存 生存

圖 2- 6 ERG 理論核心需求層次及追求路徑

資料來源：Alderfer（1969），本研究繪製。

三、兩因素理論（Two Factor Theory）

Herzberg et al.（1993:111）假設造成工作愉快和工作不滿的因素是獨立的，並非

變數的雙向運作，換言之，造成工作愉快的因素消失時，並不一定會產生對工作的不

滿；基上，在其研究結果中發現，受訪者對於工作感到愉快及不愉快的因素可歸類為

路徑 3

路徑 4

路徑 6



26

「保健因素」（hygiene）和「激勵因素」（motivation），分別說明如下：

（一）保健因素：即是排除工作環境中對員工不友善的條件，並滿足員工被公平對

待的需求；保健因素雖可避免員工不滿的工作情緒，卻不會因此使員工產生

正面性的工作態度（Herzberg et al.,1993:113-114）。

（二）激勵因素：激勵因素是工作滿足感的來源，員工藉由達成工作本質的成就，

而滿足其實現自我的需求，並且產生正面性的工作態度（Herzberg et

al.,1993:113-114）。

小結：在常見之激勵理論中，筆者認為 Alderfer 的 ERG 理論，適合作為本研究

之理論基礎，原因在於：

一、ERG 理論即是由研究工作態度及工作滿意度發展而來，而本研究主要亦是探

討職員對於「矯正工作」的動機，而非職員生涯歷程之全部，爰相比之下，

ERG 理論較 Maslow 之需求層次理論更適合用於本研究。

二、ERG 理論去除了 Maslow 需求層次中模糊的部分，綜整為三種需求層次。對

於機關及戒護職員而言，有助於更合適且更直觀地分類眾多的留任因素，並

使戒護職員瞭解其對矯正工作之需求係位於何種層次。

三、兩因素理論建議組織應獨立探討員工之「離職意願」與「留任意願」，惟本研

究僅探討職員留任因素，而未探討其離職因素；爰以，本研究較不適合參考

其分類方式。

第四節 ERG 理論在工作領域中的應用

考量本研究欲以 ERG 理論作為基礎，爰本節先探討 ERG 理論本土化情形，並再

藉由分析國內外運用 ERG 理論探討留任/離職因素之相關研究，加以瞭解在「生存」、

「人際關係」、「成長」三類需求中，包含哪些員工動機，並加以梳理其歸類方式。

壹、ERG 理論本土化應用

國內學者（古步綱，1982）以 Alderfer 之 ERG 理論及工作態度、滿意度問卷為
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基礎，加以設計本土化問卷。古採用 Alderfer 之分類方式，認為影響生存需求的因子

包含「薪水」、「福利設施」及「安全」，影響關係需求的因子包含「上司」、「同輩」

與「顧客」，影響成長需求的因子則包含「學習新東西」、「發揮才能」、「做決策」及

「工作具有挑戰性」。至於「陞遷」因子，古則將其獨立於三種需求分類之外，為具

有影響工作滿意度的其他因子。

表 2- 6 影響工作滿意度之 ERG 因素

E R G 其他

薪水 上司 學習新東西 陞遷

福利設施 同輩 發揮才能

安全 顧客 做決策

工作具挑戰性

資料來源：本研究整理古步鋼（1982）之研究問卷。

古（1982）的研究係探討教育行政人員、政府機構人員及民營企業人員等 3 種職

業群員工之需求及工作滿意度。其研究結果發現：整體而言，研究對象在現實中認為

最需要雇用機關改進的部分，攸關成長需求（如：能充分發揮才能、工作具挑戰性及

學習新知識等）及生存需求（如：薪水、福利制度及工作環境安全等）。而在工作滿

意程度上，上揭 3 種職業群，主要希望在關係需求中獲得滿足，再來是成長需求中獲

得滿足，最後才是生存需求的滿足。另，此篇研究也對 ERG 的 7 個路徑進行驗證，

除路徑 1、路徑 2（如前節圖 2-6）未獲得支持外，其餘均符合 Alderfer 之假設。

貳、應用 ERG 理論之探討員工留任/離職因素之相關研究

本研究蒐集將ERG理論應用於員工留任/離職之國內外研究，計有廖本宏（2008）、

莊環丞（2013）、Lee & Chen（2018）及 Chen, Park & Park（2012）等 4 篇，前 3 篇國

內研究係探討 ERG 理論與員工留任意願之關係；而國外研究則係探討 ERG 理論與

員工離職意願之關係（上揭研究之題目、研究對象及研究發現如附錄二）。
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本研究彙整上揭研究之留任/離職因素，並按 ERG 三種需求分類（如表 2-7）：

一、 E：包含工作酬勞（pay）、薪水（salary）、福利（benefit）、工作表現與薪水成

正比、公司績效與酬勞成正比、員工旅遊、工作穩定、工作安全、工作環境、

工作負荷等 10 項因素。

二、 R：領導者管理方式、同儕間互動相處氣氛和樂、同事情誼、尊重且信任員工、

團隊合作、長官支持、長官可以給予及時監督與工作表現之回饋、同事支持、

跨團隊知識分享、工作與家庭協調等 10 項。

三、 G：工作滿意、榮譽感、陞遷機會、未來發展性、員工培訓制度、學習進修機

會、組織認同感、工作有意義、工作具挑戰性、成就感、有做決策之機會、符

合生涯規劃、可以一展長才等 13 項。

表 2- 7 ERG 相關研究的留任/離職因素

E R G

1. 酬勞（pay）

2. 薪水（salary）

3. 福利（benefit）

4. 工作表現與薪水成正比

5. 公司績效與酬勞成正比

6. 員工旅遊

7. 工作穩定

8. 工作安全

9. 工作環境

10. 工作負荷

1. 領導者管理方式

2. 同儕間互動相處氣氛和樂

3. 同事情誼

4. 尊重且信任員工

5. 團隊合作

6. 長官支持

7. 長官可以給予及時監督與

工作表現之回饋

8. 同事支持

9. 跨團隊知識分享

10. 工作與家庭協調

1. 工作滿意

2. 榮譽感

3. 陞遷機會

4. 未來發展性

5. 員工培訓制度

6. 學習進修機會

7. 組織認同感

8. 工作有意義

9. 工作具挑戰性

10. 成就感

11. 有做決策之機會

12. 符合生涯規劃
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13. 可以一展長才

資料來源：本研究整理廖本宏（2008）、Chen et al.（2012）、莊環丞（2013）及 Lee et al.（2018）之研

究結果。

參、應用 ERG 理論探討我國矯正機關職員留任/離職因素

綜合文獻探討結果，考量我國矯正機關職員留任/離職之研究設計各有不同，爰

筆者依 ERG 理論之觀點，將部分研究發現之留任/離職因素，細緻分解後再加以歸類。

舉例說明如下：温豐存（2012）研究所述之工作活力，即包含 3 個構念（consturct）：

身體強壯之工作活力、認知活躍之工作活力、情緒能量之工作活力三者。經查溫之研

究係採用 Shirom-Melamed Vigor Measure（SMVM）量表測量工作活力，再觀察量表

試題，身體強健問項包含「充滿活力」、「有體力」、「身心狀況良好」、「精力充沛」、

「生命力」；認知活躍包含「思緒敏捷」、「可以貢獻新想法」、「有創造力」；而情緒能

量包含「對同事及他人表現關懷」、「能敏銳感受到同事對客戶的需要」、「能對同事和

客戶投入情感」、「能對同事和客戶有同理心」。筆者依上開問卷試題特徵，認為身體

強壯之工作活力涉及職員生理上之渴望而將之歸類於生存需求；情緒能量之工作活力

涉及與同事和他人（收容人）互動間之情緒表達，而歸類於人際關係需求中，至於認

知活躍之工作活力涉及職員工作才能，則歸類於成長需求之中。

一、生存需求

按 Alderfer 對生存需求之定義：有物質上和生理上的渴望，包含飢餓、口渴、

工作薪資、福利和物理上的工作條件均可歸類於生存需求；是以，筆者將薪資、

福利及物理上的工作條件：矯正機關封閉單調、工作地點遠近、非自願性因素及

誘因，均歸類於生存需求。至於身體強壯之工作活力涉及職員之健康因素，屬其

生理需求，爰併予歸類其中。

本研究參考應用 ERG 探討員工留任/離職之國內外研究，爰將工作負荷

歸納於生存需求中。另，經探討我國矯正人員離職/留任因素之相關研究，可發現
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矯正人員之工作負荷來源主要有二，一為戒護人力不足，二為戒護安全與教化輔

導之角色衝突。關於後者之所以成為工作負荷，筆者補充說明如下：教化輔導課

程係協助收容人復歸社會之重要環節，然而課程常多為團體活動，如以戒護觀點

觀之，多人聚集無異增加私下傳遞訊息、違禁物品，甚或爆發集體衝突等妨礙安

全之風險，無形中亦造成戒護工作之壓力及負擔。

勤務制度筆者尚查無有關其分類之研究可供參考，本研究將其歸類於生

存需求中，理由如下：相關研究指出勤務制度導致「工作與家庭角色」或「工作

與社會活動」之衝突，然細究原因係勤務制度造成戒護職員之「休假時間」無法

與其家庭成員配合，或休假時間不足而難以從事休閒活動等。換言之，「勤務制

度」主要影響「休假時間」，至於休假時間之安排則屬職員個人之自由；又「休

假時間」應屬「物理工作條件」，爰本研究將「勤務制度」歸類於生存需求中。

二、人際關係需求

按 Alderfer 對人際關係需求之定義：指所有人與人的關係，包含家庭、同事、

上司、下屬、朋友和敵人；且人與人互相的接受、影響、信任、瞭解甚至負面情

緒的表達都屬於人際關係需求。戒護人員在工作上有互動之人際關係，即「長官」、

「同仁」及「收容人」三類，相關研究指出，戒護團隊內部之互動關係包含「同

仁密切合作」、「與長官的關係」及「長官期待」等，係影響職員留任或離職之因

素。

收容人管理為戒護工作之主要部分，然而不能僅將收容人視為「業務」，應

以職員之「客戶」及「敵人」綜合角色看待：除矯正輔導收容人復歸社會，更要

防範遭受其攻擊。申言之，收容人之行為、認知及情緒，戒護職員均需妥適因應，

並為合適之管理措施；再者收容人個性皆異，管理人員需因材施教，保持管理彈

性，而無法訂定死板之「標準作業模式」。基上，本研究將收容人管理視為「人

際關係需求」之一部分，而不視之為「工作條件」。
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其中「戒護工作危險性」被部分研究視為影響職員留任或離職之因素，然而

在 ERG 分類上，恐有模糊處之疑義，按 Alderfer 之問卷中，係把「安全」歸類

於生存需求中；然而筆者考量「戒護工作危險性」主要肇因於來自收容人之「攻

擊」或「威脅」，係因收容人管理所衍生，是以將之歸類於人際關係需求。

三、成長需求

按 Alderfer 對成長需求之定義：讓一個人發揮自己的才能去解決問題，並且

發展更多的相關能力因應更大的挑戰，以滿足其成長需求。據此，筆者認為戒護

人員之「所學」、「個性」，會塑造其待人處事之「價值觀」，並體現於矯正工作中，

以因應挑戰及變革而獲得成就感。是以，本研究將關於「個人」才識但非工作條

件或其生理需求者之留任因素（如：價值觀、人格），歸類於「成長需求」中。

本研究參考應用 ERG 探討員工留任/離職之國內外研究，將陞遷及功獎、有

做決策之機會（自主性）歸類於成長需求中；至於「社會觀感」影響戒護人員對

矯正工作（機關）之認同感及榮譽感，而「國家、社會具實質影響力」係其決定

矯正工作具意義與否，爰本研究併予歸類於成長需求中。

綜上，筆者基於 ERG 理論及相關研究之觀點，將本章第一節所提及「我國

矯正機關職員留任/離職之重要因素」按生存需求（E）、人際關係需求（R）及成

長需求（G）加以歸類整理如表 2-8。

表 2- 8 ERG 理論探討我國矯正機關職員留任/離職因素

E R G

1. 身體強壯之工作活力

2. 薪資、福利

3. 矯正機關封閉單調

4. 工作地點遠近

5. 工作危險性

1. 情緒能量之工作活力

2. 戒護團隊內部的互動

關係：

(1) 與同仁密切合作

(2) 與長官之關係

1. 認知活躍之工作活力

2. 價值觀
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6. 非自願性因素及誘因：成

績分發但偏遠地區可優

先遷調

7. 工作負荷

(1) 戒護人力不足

(2) 戒護安全與教化輔導

之角色衝突

8. 勤務制度

(1) 導致工作與家庭的角

色間衝突

(2) 工作與社會活動的角

色衝突：因工作而與

朋友疏遠或缺乏自我

成長、休閒活動

(3) 長官期待（如考績

評定或理念契合）

3. 收容人管理：受刑人

動態之掌控、受刑人

疾病處理、受刑人挑

釁、長刑期收容人管

理及受刑人之攻擊造

成之工作危險性等。

(1) 對收容人支持懲罰

模式或矯治模式者

10

(2) 少年矯正學校中，

出身矯正背景或教

育背景者11。

3. 內控/外控人格12

4. 陞遷及功獎

5. 自主性

6. 社會觀感

7. 對國家、社會具實質影

響力

資料來源：本研究自行整理。

10 Bartollas & Clemens（1985）提出犯罪處遇有懲罰、矯治及正義等三種模式，懲罰模式注重「應

報」、「罪刑相當」；矯治模式注重「個別處遇」及「感化」；正義模式則強調一般人犯罪理所當然需要

受罰，但懲罰程度應依犯罪嚴重性而有差異，尤其有前科紀錄者，更應受嚴厲懲罰（黃徵男、賴擁連，

2015：43-48）。
11 我國少年矯正學校為避免收容學生遭貼上負面標籤，爰特以「學校」形式收容學生。組織編制上，

機關首長係出身教育體系之校長，而副校長才由矯正體系人員擔任；基層管教人員亦是教職與矯正體

系之管理人員相輔相成。
12 內控人格者習慣常將事情發生之原因歸責於自己，外控人格者則習慣歸因於他人或環境。
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第三章 研究設計

第一節 個案研究及研究流程

個案研究係在時間、資源有限的情況下，由研究者經綜合判斷，選擇一個具有「特

殊性」或「代表性」的客體進行深入研究；並常用以檢視相關理論，或提出對實務之

建議。因個案研究法僅單一研究客體，而容易遭到以下質疑：一是該研究客體僅係在

特定歷史脈絡下發生之事件而不具代表性；二是研究結果深受研究者主觀之判斷或逕

行闡釋其意義而缺乏客觀性。為避免上開情形，個案研究可以透過多元的「方法」，

取得多重證據；換言之，個案研究係研究設計上欲達到研究目的之「途徑」，而不應

僅將其視為一種「方法」。另，個案研究也常扮演先鋒的角色，往後若累積一定規模

之相關個案，或與其他典型個案取得相同結果，仍有演繹為通案之可能（瞿海源、畢

恆達、劉長萱、楊國樞，2015：249-279）。

筆者在有限的時間及研究資源下，選擇「桃園監獄」作為探討矯正機關基層戒護

人員留任因素之個案。主要考量因素係桃園監獄有矯正機關普遍存在之戒護人力困境：

包含矯正機關超額收容嚴重、戒護人力與受刑人數不成比例。如以數據觀之：桃園監

獄核定容額計 1,275 人，2019 年 10 月平均收容人數共計 2,073 人，超額收容比率達

62.59%；並依桃園監獄內部資料，同年月實際戒護人力為 145 人（戒護科長 1 人、戒

護科專員 1 人、戒護科科員 10 人、主任管理員 18 人、管理員 90 人、職務代理人 25

人），與收容數比為 1：14.30。以其超額收容情形及戒護人力與受刑人比例，相較其

他矯正機關之人力吃緊程度，有過之而無不及。

再者，桃園監獄更存在「與桃園看守所、桃園少年觀護所合署辦公」的特殊性，

即該機關兼具收容「執行經刑事判決確定之受刑人」、「羈押偵破或審判中的刑事被告」

「收容調查、偵查及審判中的未滿十八歲少年」等不同類型之收容人，並因其矯正需

要及其執行目的差異而為不同管理。詳言之，不同類型之收容人有其特性，如：長刑

期受刑人特別注重在監表現，以期能縮減其回歸自由之進程（因假釋准駁與否與其在
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監表現息息相關）；而被告處在「當庭釋放」或「轉換為受刑人身分」之不確定感，

情緒較易波動；「少年收容人」無法對其行為完全負責的心智狀態，各界對其改正之

期待較一般成年高，亦認為應對少年施以「教育及保護」而非懲罰。因桃園監獄具備

合署辦公的性質，基層戒護職員須掌握不同收容人之特性，才能維持監獄秩序，其所

需花費之心力及所承擔之角色壓力及衝突，恐更甚於其他矯正機關。

基上，在如此高度壓力的工作條件下，筆者認為桃園監獄基層戒護人員願意「留

任」更顯「反常」，爰以其為個案研究更具意義。本研究另期藉探討桃園監獄個案之

過程，檢視 ERG 理論在戒護工作之應用情形，並提出實務上激勵基層戒護人員留任

之人力精進建議。

承前述，個案研究為減少研究偏誤，講究以多元方法蒐集多重證據。爰此，筆者

設計本研究流程時，運用量化研究方法蒐集職員「普遍性」的想法，並以質化研究「深

度探討」職員對於留任之觀點。細述之，筆者參考本研究文獻探討結果且輔以自身經

驗，先假設部分基層戒護人員之重要留任因素，再以決策分析相關之量化研究方法，

計算各因素所佔之權重，並推論量化研究結果；此外，為分析留任因素深層之意涵，

另以質性研究方法，瞭解桃園監獄戒護工作背景、蒐集其他可能存在之重要留任因素，

並檢核量化結果。

圖 3- 1 本研究流程

資料來源：本研究自行繪製。

•預設重要留任因素，再以量化研究法計算各因素權重，並分析意義

留任因素普遍性探討

•以訪談方式蒐集資料

•分析桃園監獄戒護工作之背景：桃園監獄及戒護工作之優缺點

•分析職員留任因素，並同時檢視量化結果

留任因素深度探討

•檢視ERG理論在戒護工作之應用情形

•提出留任基層戒護人員之人力精進建議

達成研究目標
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第二節 研究方法

壹、層級分析法（Analytic Hierarchy Process , AHP）

留任因素考量眾多，最理想的狀態是盡可能達成每位職員之需求，以激勵職員對

工作忠誠，並持續為工作付出；然而，機關資源有限，無法達成每位職員之個別需求，

但若參考職員群體對於不同留任因素之相對重要程度，資源分配較能發揮最佳功效。

換言之，職員群體認為重要的留任因素，機關可投入較多資源或優先擬訂相關政策；

而次要的留任因素，則可考慮待資源更為充足後，再予改善精進。基於上開考量，本

研究在常用之決策分析方法中，採用「AHP」法瞭解戒護人員對於留任因素中之普遍

性看法。

AHP 法係 Saaty於 1971 年發展出的量化性決策方法，適用範圍主要在於「決策」，

常見之應用包含規劃、產生替代方案、決定優先順序、選擇最佳方案或政策、資源分

配、決定需求、預測結果或風險評估、系統設計、績效評量、確保系統穩定、最適化

及衝突的解決；尤其面對「不確定情況下」及「具有多項評估準則」的決策難題時，

可以簡化複雜的問題：先建立相互影響關係的階層結構（Hierarchical Structure），並

透過兩兩成對比較的（pairwise comparison）方式，決定各要素的優勢順位（鄧振源、

曾國雄，1989 a、1989 b）。

一、AHP 基本假設

Saaty（1990：1114）， 鄧振源、曾國雄（1989a）說明 AHP 基本假設如下：

（一） 一個系統可分為許多種類（Classes）或要素（Components），並形成層

級結構。

（二） 每一層級的要素均假設具獨立性（Independence）。

（三） 每一層級內的要素，可以用上一層級某些或所有要素進行評估。

（四） 比較評估時，可將絕對數值轉換成比例尺度（Ratio Scale）。

（五） 成對比較（Pairwise Comparison）後，可使用正倒值矩陣（Positive
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Reciprocal Matrix）處理。

（六） 偏好關係滿足遞移性（Transitivity）。不僅優劣關係滿足遞移性（A 優

於 B，B 優於 C，則 A 優於 C），同時強度關係也滿足遞移性（A 優於 B

二倍，B 優於 C 三倍，則 A 優於 C 六倍）。

（七） 完全具遞移性不容易，因此容許不具遞移性之存在，惟需測試其一致性

（Consistency）的程度。

（八） 要素的優勢程度經由加權法則（Weighting Principle）而求得。

（九） 任何要素只要出現在階層結構中，不論其優勢程度，均被認為與整個評

估結構有關，而非檢核階層結構的獨立性。」

層級係由會影響系統的要素加以組合而成，在建立層級結構時，要瞭解「如

何建構層級關係」並「評估各層級要素的影響程度」；前者常利用腦力激盪法、

明示結構法、階層結構分析等，而後者採用特徵向量法求取要素間的權重（鄧振

源、曾國雄，1989a）。

AHP 的評估尺度：以 1、3、5、7、9，分別代表同等重要、稍重要、頗重要、

極重要及絕對重要；而 2、4、6、8 則係用在相鄰尺度之折衷值（如：某甲認為

A 要素對於 B 要素介在頗重要跟極重要之間則予以 6 分）（鄧振源、曾國雄，

1989a）。

二、AHP 法的進行步驟

AHP 法的進行步驟主要包括 3 個階段，第一階段係建立層級結構，第二階

段主要係計算各層級要素間的權重、第三階段則係群體權重的計算：

（一）層級結構係依研究規劃及目的加以設計

（二）第二階段需建立成對比較矩陣，再計算特徵值與特徵向量，並進行一致性檢

定；其中一致性檢定即係檢查決策者回答是否構成一致性成對比較矩陣，而

所求得一致性指標（Consistency Index,C.R.）一般採 C.R.<0.1 以確保層級結
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構及決策者判斷評量之一致性；換言之，若 C.R.≧0.1 即表示受試者有 A 要

素比 B 要素重要，B 要素比 C 要素重要，C 要素又比 A 要素重要之不合邏輯

填答情形。

1. 建立矩陣：依據受試者問卷填答結果取得各要素間的相對重要程度，並將 n

個要素比較結果，置於比較矩陣 A 的上三角（如紅字區域）；而主對角線因

為是要素自身與自身的重要程度比較，所以一定是 1；至於下三角（如藍字

區域），則為上三角相對位置數值之倒數13（鄧振源、曾國雄，1989a）。

A = ൣ𝑎𝑖𝑗൧ =

⎣
⎢
⎢
⎢
⎡

1 𝑎12
1 𝑎12ൗ 1

⋯ 𝑎1𝑛
⋯ 𝑎2𝑛

⋮ ⋮
1 𝑎1𝑛ൗ 1 𝑎2𝑛ൗ

⋮
⋯ 1⎦

⎥
⎥
⎥
⎤

2. 建立成對比較矩陣後，藉由數值分析計算特徵向量，以求權重（重要度）。常

用之計算公式如下（鄧振源、曾國雄，1989a）：

𝑊𝑖
′ =

1
𝑛෍

𝑎𝑖𝑗
∑ 𝑎𝑖𝑗𝑛
𝑖=1

𝑛

𝑗=1

𝑖, 𝑗 = 1,2, … , 𝑛

3. C.R.值之計算公式（鄧振源、曾國雄，1989a）：

𝐶.𝑅. =
𝐶. 𝐼.
𝑅. 𝐼.

（1） R.I.指的是隨機指標（Random Index），可查表而得：

表 3- 1 隨機指標表

矩陣

大小
1x1 2x2 3x3 4x4 5x5 6x6 7x7 8x8 9x9

R.I. 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 1.45

資料來源：修正自鄧振源、曾國雄（1989a）之研究。

（2） 而 C.I.值的計算公式（鄧振源、曾國雄，1989a）：

13 若決策者判斷 A 要素是 B 要素的 2 倍重要，換言之，B 要素就是 A 要素的 1/2 倍重要，爰以下三

角所擺置之數值，必為上三角相對位置之倒數。
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𝐶. 𝐼. =
𝜆𝑚𝑎𝑥 − 𝑛
𝑛 − 1

其中 𝜆𝑚𝑎𝑥係指矩陣 A 中最大之特徵值，而 𝜆𝑚𝑎𝑥值又為一致性向量

（consistency vetor，以𝑣表示）之算數平均數；至於𝑣值則需運用前開所求得之特徵向

量w加以計算，公式如下（褚志鵬，2009）：

𝜆𝑚𝑎𝑥 =
∑ 𝑣𝑖𝑛
𝑖=1

𝑛 𝑖 = 1,2 … , 𝑛

𝑣𝑖 =
∑ 𝑤𝑗𝑛
𝑗=1 𝑎𝑖𝑗
𝑤𝑖

𝑖, 𝑗 = 1,2 … , 𝑛

（三）第三階段則係進行群體權重計算：若採群體決策時（group decision making），

為將決策群體成員的偏好加以整合，則須使用幾何平均數作為整合函數：n 個

決策成員的判斷值若分別為 x1,x2,…,xn，其平均值應為 n√x1x2x3 … xn（鄧

振源、曾國雄，1989a）。

貳、本研究 AHP 法之應用

為瞭解矯正機關基層戒護人員之留任因素權重，本研究綜整文獻資料、實務經驗

及 AHP 項目數之建議：人類在做成決策時無法比較超過 7 個項目（Saaty &

Ozdemir,2003），爰臚列 6 項激勵同仁留任戒護工作之重要因素作為評估準則。並參

考 ERG 理論，將重要因素分別歸類於對應之 ERG 核心需求，而每個核心需求均包含

2 項評估準則，整理為圖 3-2 之層級架構。

建立層級架構後，即可製成 AHP 問卷（如附錄三），本研究 AHP 問卷以桃園監

獄所有基層戒護人員為調查對象（按該監現行編制，施測人數為 133 人），包含主任

管理員、管理員及約僱管理員等 3 類職稱；藉以分析全體及各別職稱間之群體留任因

素權重。

在計算評估準則的分數時，係先將每份回收問卷之分數製成正倒值矩陣，再以

EXCEL 協助計算每份問卷之特徵值、特徵向量及一致性檢定；其中，一致性檢定出
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現邏輯上之錯誤即加以剔除，而視為無效問卷。每一份有效問卷都會呈現各項評估準

則之特徵值，即視為各評估準則之「重要度分數」；最後，使用幾何平均數（按 AHP

法建議）求得群體共同決策情形，亦即分別對於 6 項評估準則，計算整合重要度分數。

核心需求之分數計算，本研究係加總其對應之評估準則重要度分數（例如：生存

需求之重要度分數，係加總「生活與工作平衡」及「外界工作機會少」之重要度分數）。
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圖 3- 2 本研究 AHP 層級架構

資料來源：本研究自行繪製。

核心需求評估準則目標層

基層戒護人員
留任因素權重

分析

生活與工作平衡
（E1）

生存需求

（E）
外界工作機會少

（E2）

團隊合作

（R1） 人際關係需求
（R）

收容人管理

（R2）

陞遷機會

（G1） 成長需求

（G）
價值認同

（G2）
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表 3- 2 評估準則與核心需求說明表

編碼 評估準則 說明

E1 生活與工作平衡 工作之餘尚有時間可以照顧家庭或發展個人興趣

E2 外界工作機會少
認知自身專業或能力，不易取得比戒護工作更優質的工作

機會

R1 團隊合作 與長官及戒護同仁之間相處融洽，可以合力完成矯正任務

R2 收容人管理
熟悉收容人特性而能有效管理收容人，並與收容人關係拿

捏得宜。

G1 陞遷機會 工作表現受重視、肯定，較易取得提升職等之機會。

G2 價值認同 個人理念與矯正機關的期望相同

編碼 核心需求 說明

E 生存需求
物理及生物層面上（有別於心理及精神層面）的工作條件

（如：薪資）。

R 人際關係需求
指人與人之間因工作而產生的連結。（如：互相的接受、

影響、信任、瞭解或負面情緒的表達）。

G 成長需求
致力於改變工作環境或於工作中提升自我的能力，以產生

具有創意或具解決問題的成效。

資料來源：本研究自行整理。

參、深度訪談法

深度訪談係研究者與受訪者進行一場「有目的」之對話，使研究者深度的理解受

訪者之態度、觀念及意見；受訪者提供的不是「記憶」而是詮釋經驗，以利研究者立

於與受訪者相同層次之理解地位，並透過兩者之談話互動，創造新的意義（梁世武、

伍佩鈴，2015：151-153）。
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訪談的形式可以分為「結構（標準）化訪談」、「半結構訪談」（又稱焦點訪談）

及「非結構化訪談」等 3 種型式，各有其優點：採用結構（標準）化訪談，研究者有

最強之主導權；採用非結構化訪談，受訪者之回答方向最不受限制；至於半結構訪談

則介於二者之間，研究者僅設計訪談指引，依現場訪談氛圍可再彈性調整問項，以忠

實呈現受訪者所欲表達之完整意義（梁世武、伍佩鈴，2015：151-152）。

本研究在分析桃園監獄戒護工作背景、深度探討留任因素之內涵及蒐集評估準則

以外之留任因素時，均使用深度訪談法。另，本研究在訪談前已先預擬 1 份半結構式

之訪談問卷（如附錄四），而正式訪談時，佐以筆者先前服務於其他矯正機關之經驗，

適時修正問題，以瞭解桃園監獄基層戒護人員真實的認知感受。

為瞭解不同職稱之戒護職員留任因素之考量，爰本研究各以 1 名「主任管理員」

（senior correctional officer，編碼為 SO）、「管理員」（junior correctional officer，編碼

為 JO）及「約僱管理員」（contract employee，編碼為 CE）作為訪談對象；另，為不

影響機關運作及日常勤務之安排，爰由本研究請桃園監獄推薦訪談對象，而三位受訪

者之背景資料整如表 3-3：

表 3- 3 訪談對象背景及經歷

職稱及編碼
性

別

桃園監獄

服務年資

目前

勤務
桃園監獄戒護經歷 其他矯正機關服務年資

主任管理員

（SO）
男 8 年

日/

內勤

曾服夜勤及日勤少

年收容人教室、療養

舍、接見室

無

管理員

（JO）
男 2 年

日/

內勤
曾服夜勤

1.臺北看守所 5 年/夜勤

2.雲林第二監獄 4 年

3.八德外役監獄 2 年/總

務科
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約僱管理員

（CE）
男 1 年 夜勤 無其他經歷 無

編碼 現階段主要工作項目

SO 文牘（行政公文書處理），主要工內容處理收容人申訴

JO

文牘及庶務，主要工作內容：

1. 處理同仁休假及值班費

2. 收容人違規文件處理（包含：違規前科查詢、提報監務會議、歸檔等）。

3. 戒護科對外向法院及檢察署聯繫窗口（如：少年收容人違規資料陳報法

院、遠距接見、遠距訊問資格審查及時間安排）

4. 收容人施用戒具時機檢核及簿冊登載、獨居監禁檢核。

CE

1. 日間主要工作內容：負責提帶收容人接見、看病、支援戒護外醫、事務

（協助中央臺值班科員、主任管理員調派勤務及簿冊登載）

2. 夜間主要工作內容：舍房戒護，主要收容對象是已經判刑確定的受刑人，

長刑期的比較多一點，較少特殊重點人物，且因已判刑確定，囚情穩定

較被告高。

資料來源：本研究自行整理。

肆、深度訪談資料檢核

質性研究逐漸受社會科學重視後，更加要求研究結果之「信度」及「效度」；若

對照量化研究用語，質性研究所稱之可信性（credibility）即是量化研究之內在效度

（internal validity）著重於研究者能否精準表達受訪者的所思、所感和所為；可遷移

性（transferability）即是外在效度（external validity）著重在研究結果可應用於類似情

境或相關團體；可依賴性（dependability）即是信度（reliability）著重於研究之資料蒐

集、詮釋的程序具有穩定性，可供其他研究者複製；可確認性（confirmability）即是

客觀性（objectivity）著重在研究者的邏輯推論和詮釋，可使讀者易於了解，並保持論
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述中立、客觀（王文科、王智弘，2010）。

雖然質性研究不似量化研究得以「數字」檢核研究結果之信效度，然而亦可透過

不同策略提升研究品質。經查王文科、王智弘（2010）彙整眾多關於提升質性研究信

效度之相關資料，並就其所提出之常用策略介紹如下（如表 3-4）：

一、 提升「可信性」之策略：包含延長在研究場所參與之時間、進行持續觀察、

探詢相同專業之同僚意見、蒐集相關文件或參與者回饋、實施三角交叉

（triangulation）、瞭解受訪者是為「誰」或基於哪個立場發聲、確認研究結果

是否具有矛盾處、自我反思、分析反向個案、建立外部查核機制等。

二、 提升「可遷移性」之策略：包含蒐集詳細的描述性資料、進行跨個案比較、

多元資料三角交叉等。

三、 提升「可依賴性」之策略：包含外在審核機制、不同團體複製邏輯進行相關

研究、兩位以上研究者各自獨立進行研究、資料或方法的三角交叉、編碼/再

編碼檢核研究者內部一致性、多位研究者之編碼一致性等。

四、 提升「可確認性」之策略：包含外在審核機制、三角交叉、同儕評述、反思

等。

本研究在有限的研究時間及資源下，參採以下策略以提升深度訪談的研究品質：

一、 三角交叉：三角交叉在社會科學領域之應用，主要係對於同一主題結合質性

與量化研究方法的優點，互相補足有效資料，以利更深入探討主題（梁世武、

伍佩鈴，2015：267）。本研究除文獻探討外，混合使用「AHP 法」及「深度

訪談法」蒐集戒護職員對於留任因素之看法及資料，並透過「方法的三角交

叉」及「資料的三角交叉」等，協助檢核研究發現之信效度。

二、 在訪談過程中比對過去戒護經驗，並進行反思：筆者曾有服務於其他矯正機

關之經驗，並從事戒護工作長達 2 年多，對於基層戒護人員之工作條件、勤

務狀況及留任因素有一定程度的瞭解；基此，筆者以自身工作經驗將比對訪

談內容，做為資料檢核方式之一，並同時在訪談過程中，隨時提醒自己應進
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行反思，避免有先入為主之偏見。

三、 探知受訪者真意：在訪談過程中，筆者適時做成小結或提問，再透過受訪者

之回饋，確認紀錄是否合於受訪者之所思、所感，並在本研究中盡量呈現受

訪者訪談原文，可供讀者或其他有興趣之研究者多重檢視。

四、 詳實呈現筆者分析及推論之過程，並儘可能以「無相關背景知識讀者」之角

度撰寫內文，保持客觀、中立，以利一般人亦可以瞭解及檢核本研究。

五、 外在審核機制：本研究經組織行為、公共行政等領域專家學者進行二階段審

核，詳加檢視本研究計畫及研究結果，並提出專業意見，以精進研究品質。

表 3- 4 深度訪談「信度」、「效度」意涵及策略

質性

研究
可信性 可遷移性 可依賴性 可確認性

量化

研究

用語

內在效度 外在效度 信度 客觀性

重點

意涵

研究者可精準表達受訪

者的所思、所感和所為

研究結果可

應用於類似

情境或相關

團體

資料蒐集、詮釋

的程序具有穩

定性，可供其他

研究者複製研

究

研究者的邏輯

推論和詮釋使

讀 者 易 於 了

解，並保持論

述中立、客觀

質性

研究

品質

精進

策略

1. 延長在研究場所參與

之時間

2. 進行持續觀察

3. 探詢相同專業之同僚

意見

1. 蒐集詳細

的描述性

資料

2. 進行跨個

案比較

1. 外在審核機

制

2. 不同團體複

製邏輯進行

相關研究

1. 外在審核

機制

2. 三角交叉

3. 同儕評述

4. 反思
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4. 蒐集相關文件

5. 參與者回饋

6. 實 施 三 角 交 叉

（triangulation）

7. 瞭解受訪者是為「誰」

或基於哪個立場發聲

8. 確認研究結果是否具

有矛盾處

9. 自我反思

10. 分析反向個案

11. 建立外部查核機制

3. 多元資料

三角交叉

3. 兩位以上研

究者各自獨

立進行研究

4. 資料或方法

的三角交叉

5. 編 碼 / 再編

碼檢核研究

者內部一致

性

6. 多位研究者

編碼一致性

資料來源：本研究整理（王文科、王智弘，2010）之研究結果。
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第四章 職員群體留任因素決策分析
本研究發放 AHP 正式問卷日期為 2019 年 9 月 25 日至 2019 年 10 月 4 日，發放

對象為桃園監獄戒護科「主任管理員」、「管理員」及「約僱管理員」，共計發放 133

份，回收問卷 99 份，問卷回收率為 75.19%。回收問卷中，扣除未填答及填答不符一

致性邏輯14之問卷計有 55 份，有效問卷計有 44 份。

有鑑於「不同職稱之基層戒護人員留任因素差異情形」係本研究欲討論之重要子

題之一，爰先以「卡方適合度檢定」（Test of Goodness-of-Fit）檢視有效問卷，主任管

理員、管理員、約僱管理員之人數，有否符合母體的分配情形。

職稱 有效問卷 無效問卷 母數

主任管理員 4 4 8

管理員 35 36 71

約僱管理員 5 15 20

本研究將顯著水準 α訂為 5%，定義虛無假設（null hypothesis）H0：樣本符合母

體特定機率分布；對立假設（alternative hypothesis）H1：樣本未符合母體特定機率分

布。

卡方值（檢定統計值）之計算方式為：𝜒2 = ෍ (𝑓𝑖−𝑒𝑖)2

𝑒𝑖

𝑘

𝑖=1

𝑓𝑖：類別（即職稱）𝑖的出現次數（frequecny）

𝑒𝑖：虛無假設成立時，類別𝑖出現的期望次數（expected frequecny）

𝑘：類別的數量。

𝑣 = 𝑘 − 1：自由度。

若卡方值≦臨界值（𝜒2≦𝜒𝑎,𝑘−1
2 ），即卡方值位於虛無假設接受區域內，表示樣本

符合母體特定機率分布；反之若卡方值>臨界值，即拒絕虛無假設，接受對立假設，

14 即受試者有 A>B，B>C，C>A 之不合邏輯之填答情形，判斷方式係以 AHP 法檢驗作答結

果，如經計算 C.R.值>0.1，則視該份問卷不具信度。
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表示樣本未符合母體特定機率分布。

表 4- 1 有效問卷之職稱分配情形

職稱 觀察個數 期望個數 殘差 檢定統計量

主任管理員 4 3.6 .4 職稱 *1 個 格

（ 33.3%）

的期望次數

少於 5。

最小的期望

格 次 數 為

3.6。

管理員 35 31.6 3.4 卡方 2.133*

約僱管理員 5 8.9 -3.9 自由度 2

漸近顯著性 .344

資料來源：以SPSS統計軟體分析本研究問卷結果。

經查卡方分配表 α為 5%、自由度為 2 時，臨界值為 5.99，而有效問卷之職稱分

配計算結果卡方值 2.133，小於臨界值，接受虛無假設，亦即有效樣本職稱分布與母

體分布相同。
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第一節 群體背景及 AHP 法分析步驟

壹、群體個人基本資料屬性

本章就有效問卷資料加以分析，其群體個人基本資料屬性如下：

一、 性別：44 個樣本均為男性。

二、 婚姻狀況：已婚者計 21 人、未婚者 23 人，兩者差異不大。

三、 年齡分布：20-29 歲計有 6 人、30-39 歲計有 24 人、40-49 歲計有 11 人、

50-59 歲者計有 3 人。整體而言，樣本以 30-39 歲青壯年為眾數。

圖 4- 1 樣本年齡分布

資料來源：本研究自行整理。

四、 教育程度：高中（職）計有 5 人、專科 4 人、大學 33 人、碩士 2 人，樣

本以受大學教育程度者為眾數。

圖 4- 2 樣本教育程度統計

資料來源：本研究自行整理。
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五、 桃園監獄服務年資：1 年以下 4 人，1-3 年 19 人，4-6 年 10 人，7-9 年 3

人，10 年以上者 8 人。其中以在桃園監獄服務 1-3 年者為眾數，佔整體

樣本 43％。

圖 4- 3 樣本桃園監獄服務年資統計

資料來源：本研究自行整理。

六、 矯正機關總年資：1 年以下 2 人，1-3 年 13 人，4-6 年 12 人，7-9 年 6 人，

10 年以上者 11 人。

七、 職務：樣本中擔任日勤者計 16 人，佔整體 36％、隔日制夜勤計 28 人，

佔 64％。

圖 4- 4 樣本職務統計

資料來源：本研究自行整理。

小結：整體而言，桃園監獄僅收容男性收容人，爰戒護科職員以男性為主體，且
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年齡多為青壯年。至於服務年資方面，新任桃園監獄者（含服務 1-3 年及未滿 1 年）

佔五成左右，而矯正總年資亦以服務 1-3 年為眾數。

貳、有效樣本 AHP 法分析步驟及數值意義

有效樣本對於「生活與工作平衡」、「外界工作機會少」、「團隊合作」、「收容人管

理」、「陞遷機會」及「價值認同」等 6 項留任因素評估準則，經兩兩互相比較重要性，

共比較 15 題（6 項留任因素，每次選 2 項互相比較，計有 15 種組合情形），並以 AHP

法分別計算每份樣本對於各個評估準則之重要度，為利讀者理解，試以其中一樣本說

明如下：

某樣本在「外界工作機會少」與「團隊合作」中，認為「團隊合作」的重要性是

「外界工作機會少」的 2 倍（即重要性程度介於一樣重要跟頗為重要之間）；換言之

「外界工作機會少」相對於「團隊合作」的重要性，僅為 1/2；爰於下列的矩陣中，

相對位置填上 1/2 跟 2 之數值；按樣本填答情形，依此類推，列出完整矩陣。

生活與

工作平衡

外界工作

機會少

團隊

合作
收容人管理 陞遷機會 價值認同

生活與

工作平衡
1 1 1 1 1 1/2

外界工作

機會少
1 1 1/2 1 1 2

團隊合作 1 2 1 1 1 1

收容人管理 1 1 1 1 1/2 1

陞遷機會 1 1 1 2 1 2

價值認同 2 1/2 1 1 1/2 1
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列出矩陣後，再以前章所介紹之 AHP 法公式加以計算，該樣本即會求得每一評

估準則之重要度，及檢核答題一致性之 C.R.值。

評估準則 重要度 C.R.=0.05 （0.05<0.1，具一致性）

*備註：重要度加總為 1。
生活與工作平衡 0.1465

外界工作機會少 0.1682

團隊合作 0.1852

收容人管理 0.1423

陞遷機會 0.2054

價值認同 0.1524

以上開數值，則可判斷該樣本認為「陞遷機會」是 6 項評估準則中最重要的因素，

而「收容人管理」是最不重要的因素，且其兩者之間「陞遷機會」重要程度是「收容

人管理」的 1.4 倍（0.2054/0.1423=1.4434）。

經分別計算出有效樣本對於各項評估準則的重要度數值，再以幾何平均數整合出

群體決策之重要度數值，例如：「生活與工作平衡」的評估準則中，樣本 1 的重要度

是 0.3、樣本 2 的重要度是 0.1637…樣本 44 的重要度是 0.1465，求得幾何平均數為

0.1607，亦即群體認為「生活與工作平衡」的重要度數值為 0.1607。
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第二節 職員群體決策分析

壹、整體基層人員留任因素重要程度

經整合 44 個有效樣本之資料後，桃園監獄基層戒護職員留任因素群體決策情形

如表 4-2：

表 4- 2 職員群體留任因素與 ERG 需求重要程度

評估準則 重要度 重要性排序 核心需求
核心需求

重要度

重要性

排序

生活與工作平衡 0.1607 2
生存需求 0.3034 3

外界工作機會少 0.1427 6

團隊合作 0.1853 1
人際關係需求 0.3336 1

收容人管理 0.1483 5

陞遷機會 0.1534 4
成長需求 0.3134 2

價值認同 0.1600 3

資料來源：整理自本研究量化結果。

本研究量化結果呈現，基層戒護人員在 6 項留任因素的評估準則中，「團隊合作」

最重要，再依序為「生活與工作平衡」、「價值認同」、「陞遷機會」、「收容人管理」，

最不重要者為「外界工作機會少」。

至於 ERG 三項核心需求的重要程度比較，以「人際關係需求」最為重要、「成長

需求」次之、「生存需求」最不重要。

筆者認為，戒護工作無法單打獨鬥，特別在面對各項突發狀況時，均需兩人以上

配合才得以處理，以避免疏於注意而受到收容人威脅攻擊，易言之，如戒護團隊氛圍

相處不融洽，而無法互相支援時，則容易將自己暴露於危險中；是以基層戒護人員認

為「團隊合作」是最重要之因素。

至於外界工作機會少，被列為最不重要之因素，筆者認為現職人員因已取得工作，
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而並非處於求職階段，爰認為外界工作機會少，對於留任與否之影響最小。

貳、不同職稱留任因素重要程度差異

本研究再將有效問卷依「主任管理員」、「管理員」及「約僱管理員」分別計算重

要度，不同職稱者之決策情形如下：

表 4- 3 主任管理員留任因素與 ERG 需求重要程度

評估準則 重要度 重要性排序 核心需求
核心需求

重要度

重要性

排序

生活與工作平衡 0.1646 3
生存需求 0.3083 2

外界工作機會少 0.1437 5

團隊合作 0.1418 6
人際關係需求 0.295 3

收容人管理 0.1532 4

陞遷機會 0.1860 2
成長需求 0.3815 1

價值認同 0.1955 1

資料來源：整理自本研究量化結果。

主任管理員在對於留任因素重要度之判斷，與整體基層戒護人員表現完全不同，

其著重於成長需求，在評估準則中「陞遷機會」與「價值認同」亦佔第一位及第二位；

筆者認為，主任管理員因累積一定資歷，且通常在監獄中擔任基層幹部或負責重要勤

務（如違規舍管理），是以其在團隊中，已從仰賴合作、互相支援之角色，轉為須做

出決策判斷者，是以，價值認同成為其最重要之因素。另，陞遷機會在重要性排序第

二，筆者認為，已陞任主任管理員者，在某種程度上，其心態及個性即屬於願意且努

力於陞遷者，爰有更長遠之目標，期望能再陞任「科員」或更高之職務。
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表 4- 4 管理員留任因素與 ERG 需求重要程度

評估準則 重要度 重要性排序 核心需求
核心需求

重要度

重要性

排序

生活與工作平衡 0.1570 4
生存需求 0.3116 3

外界工作機會少 0.1546 6

團隊合作 0.1825 1
人際關係需求 0.3417 1

收容人管理 0.1592 3

陞遷機會 0.1594 2
成長需求 0.3161 2

價值認同 0.1567 5

資料來源：整理自本研究量化結果。

管理員層級是戒護工作中人數最多者，在最重要與最不重要之留任因素、核心需

求之排序，表現與整體基層戒護人員排序相類同，尚屬合理。惟筆者發現在重要度表

現上除了團隊合作達 0.1825 外，其餘評估準則位於 0.1546 至 0.1594 間，相差不遠；

筆者推測，在作答時管理員填答結果呈趨中性，亦即兩兩評估準則互相比較時，均填

「一樣重要」。筆者分析會產生此結果之原因，有二種可能性，一是對於採用 AHP 法

之問卷不熟悉；另一種可能則是多數留任工作者，係屬於慣性留任，對其而言工作已

儼然成為一種機械性反應，如無重大事件發生，並不會思考到底為何工作？為何留任？

爰以分數相近。
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表 4- 5 約僱管理員留任因素與 ERG 需求重要程度

評估準則 重要度 重要性排序 核心需求
核心需求

重要度

重要性

排序

生活與工作平衡 0.1874 2
生存需求 0.2672 3

外界工作機會少 0.0798 6

團隊合作 0.2425 1
人際關係需求 0.3299 1

收容人管理 0.0874 5

陞遷機會 0.1037 4
成長需求 0.2687 2

價值認同 0.1650 3

資料來源：整理自本研究量化結果。

約僱管理員之量化結果有一些有趣的現象：一來係其重要性排序與整體基層戒護

人員表現一致，筆者推測原因係其在評估準則時，好惡分明，填答時分數具有高度差

異，而影響整體分數。二來約僱並無陞遷機會，然而重要度分數竟還高於收容人管理

與外界工作機會少；尤以「外界工作機會少」更得到最低之重要度分數。一般而言，

社會通念常會認為「約僱管理員」係因外界工作機會少，為求穩定及溫飽，而暫時至

矯正機關工作，然而在本研究結果中卻有反常現象，在約僱管理員心目中「外界工作

機會少」卻係最不重要之因素，值得深究。

第三節 填答不符一致性邏輯之問卷分析

回收 99 份問卷中，僅有 44 份有效樣本，是筆者始料未及之處；本研究爰將其他

未達有效標準之 55 份樣本重新整理，經排除未填答、明顯亂答（如答案由左至右或

由右至左依序勾選）、未按指示填答（如同一答案欄中勾選 2 種分數）等 12 份問卷，

另以「模糊層級分析法（fuzzy analytic hierarchy process,FAHP）」分析 43 份填答不符

一致性邏輯之問卷。

模糊層級分析法之緣起，係現實生活難免存在模糊的情境，為解決此一困境，Van
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Laarhoven 與 Pedrycz 將數學中「模糊理論」結合層級分析法，以表示對兩要素間相

對重要度的看法，並計算模糊權重，做出決策（陳耀茂，2019：383）。筆者考量「AHP」

問卷，非一般所熟悉之「五點量表」，恐使填答者感覺較不易作答；另，要素間之重

要程度比較，雖已使用「絕對重要」、「極為重要」等文字輔助填答，難免有文字無法

完全合於部分填答者之感受，而產生判斷上之模糊空間；基上，本研究遂採行 FAHP

法分析不符一致性邏輯之問卷，探究其留任因素判斷表現及模糊程度。

壹、相對重要性評估尺度之轉換

本研究係因為取得有效樣本數量不佳，才以 FAHP 法對於不符一致性邏輯之問

卷加以分析；爰以，本研究並無重新設計問卷，而係以既有問卷 AHP 得分情形再加

以模糊化。筆者參考蔡博凱（2009）之研究，將相對重要性評估尺度「一樣重要」、

「稍微重要」、「頗為重要」、「極為重要」、「絕對重要」之語意轉換為正、反三角模糊

數（如表 4-6）。

表 4- 6 三角模糊數尺度表

語意變數 明確尺度
項目 I 比項目 II 重要程度

（三角模糊數尺度）

項目 I 比項目 II 重要程度

（三角模糊數倒數）

一樣重要 1 （1，1，1） （1，1，1）

2 （1，2，3） （1/3，1/2，1）

稍微重要 3 （2，3，4） （1/4，1/3，1/2）

4 （3，4，5） （1/5，1/4，1/3）

頗為重要 5 （4，5，6） （1/6，1/5，1/4）

6 （5，6，7） （1/7，1/6，1/5）

極為重要 7 （6，7，8） （1/8，1/7，1/6）

8 （7，8，9） （1/9，1/8，1/7）

絕對重要 9 （9，9，9） （1/9，1/9，1/9）



58

資料來源：本研究修正蔡博凱（2009）之研究。

此一轉換之主要目的，係在於使語意留有模糊判斷空間，以反映做決策判斷時難

以完全理性之情形。例如：項目 I 比項目 II 稍微重要，若以 AHP 法應將分數判斷為

3 分，以 FAHP 判斷分數，會落在 2 分至 4 分間，而 3 分為中間數。

貳、模糊權重值計算步驟

FAHP 主要步驟依序為「建立層級結構」、「群體意見整合」、「建立成對比較矩陣」、

「最後計算模糊權重值」（陳耀茂，2019：385-387）。而模糊權重值即是計算每個評估

準則以模糊化處理後之權重值，同時存在排序職員留任因素評估準則之重要程度之優

勢。

一、群體意見之整合

此一步驟本研究參考陳耀茂（2019：385）之建議，利用算數平均數求得 43 份問

卷中 1 到 15 題之整合分數，公式如下：

𝑇𝚤𝚥෪ =
1
𝐾
൫𝑡𝑖𝑗1 ⊕𝑡𝑖𝑗2 ⊕…⊕ 𝑡𝑖𝑗𝑘 ൯

𝑇𝚤𝚥෪表示整合 K 位決策人員意見後，第 i 個準則與第 j 個準則的重要程度比較值；

𝑡𝑖𝑗𝑘表示第 K 依決策人員對第 i 個準則與第 j 個準則的重要程度比較值；

K 為評估人員總數

本研究為俾讀者瞭解，爰以本研究問卷為例，操作說明如下：

填答者

第 1 題：生活與工作平衡比

外界工作機會少之重要程度 ……

第 15 題：陞遷機會比價值認同之

重要程度

原始分數 轉換分數 原始分數 轉換分數

1 1/6 （1/7，1/6，1/5） … 1 （1，1，1）

2 7 （6，7，8） … 1 （1，1，1）

3 1/7 （1/8，1/7，1/6） … 1/9 （1/9，1/9，1/9）
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4 5 （4，5，6） … 5 （4，5，6）

… … … … … …

43 5 （4，5，6） … 7 （6，7，8）

整合分數 （3.66，4.23，4.81） … 整合分數 （2.22，2.53，2.86）

整合分數（a，b，c）說明：

以第 1 題為例，a 的計算方式為（1/7+6+1/8+4+…+4）/43=2.11，b 的計算方式為

（1/6+7+1/7+5+…+5）/43=4.23，以此類推，依序計算 15 題之整合分數。

二、建立矩陣

建立第 1 題至第 15 題之整合分數之矩陣，矩陣中上三角形部分（黃色框格）以

整合分數呈現，下三角形部分（藍色框格）則以整合分數之倒數呈現。

矩陣
生活與

工作平衡

外界工作

機會少
團隊合作

收容人

管理
陞遷機會 價值認同

生活與

工作平衡
（1，1，1） （3.66，4.23，4.81） … … … …

外界工作

機會少

倒數：

（0.21，0.24，0.27）

（1，1，1） … … … …

團隊合作 … … （1，1，1） … … …

收容人

管理
… … … （1，1，1） … …

陞遷機會 … … … … （1，1，1） （2.22，2.53，2.86）

價值認同 … … … … （0.35，0.40，0.45） （1，1，1）

三、權重矩陣

FAHP 需要計算中間數、最小值及最大值之特徵權重：即是將前揭所有中間數之
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轉換分數，以 AHP 法計算特徵向量之公式而得：以𝑊𝑚 = [𝑤𝑖𝑚], 𝑖 = 1,2, …表示之；最

小值及最大值計算方式亦同。並分別以𝑊𝑙 = [𝑤𝑖𝑙],𝑊𝑢 = [𝑤𝑖𝑢], 𝑖 = 1,2, …表示之（陳耀

茂，2019：386）。

權重矩陣 最小值 中間數 最大值

生活與工作平衡 0.28386 0.30408 0.32165

外界工作機會少 0.1321 0.13866 0.14417

團隊合作 0.21467 0.20999 0.2055

收容人管理 0.13082 0.1252 0.12049

陞遷機會 0.11679 0.10747 0.09955

價值認同 0.12176 0.11461 0.10864

四、調整係數

本研究以 Lambda-Max 法求調整係數，其目的在於係為確保所計算的權重值，仍

為模糊數（陳耀茂，2019：386），計算公式如下：

𝑄𝑙 = 𝑚𝑖𝑛 ቄ𝑤𝑖𝑚
𝑤𝑖𝑙

｜1 ≤ 𝑖 ≤ 𝑛ቅ；𝑄𝑢 = 𝑚𝑎𝑥 ቄ𝑤𝑖𝑚
𝑤𝑖𝑢

｜1 ≤ 𝑖 ≤ 𝑛ቅ

以本研究資料為例，調整係數𝑄𝑙及𝑄𝑢計算方式如下：

權重矩陣 最小值 中間數 中間數/最小值

生活與工作平衡 0.28386 0.30408 1.071232

外界工作機會少 0.1321 0.13866 1.049659

團隊合作 0.21467 0.20999 0.978199

收容人管理 0.13082 0.1252 0.95704

陞遷機會 0.11679 0.10747 0.920199

價值認同 0.12176 0.11461 0.941278

調整係數 𝑸𝒍：（中間數/最小值）中的最小值 0.920199
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權重矩陣 中間數 最大值 中間數/最大值

生活與工作平衡 0.30408 0.32165 0.945375

外界工作機會少 0.13866 0.14417 0.961781

團隊合作 0.20999 0.2055 1.021849

收容人管理 0.1252 0.12049 1.03909

陞遷機會 0.10747 0.09955 1.079558

價值認同 0.11461 0.10864 1.054952

調整係數 𝑸𝒖：（中間數/最大值）中的最大值 1.079558

五、模糊權重值範圍

計算調整係數後，再以下列公式計算每個準則之權重下限及上限（陳耀茂，2019：

387）：

𝑊𝑙
∗ = [𝑤𝑖𝑙∗ ] = [𝑄𝑙𝑤𝑖𝑙], 𝑖 = 1,2, … , n

𝑊𝑢
∗ = [𝑤𝑖𝑢∗ ] = [𝑄𝑢𝑤𝑖𝑢], 𝑖 = 1,2, … , n

結合𝑊𝑙
∗、𝑊𝑚及𝑊𝑢

∗可得出模糊權重矩陣𝑊∗ = [𝑤𝚤∗෪ ], 𝑖 = 1,2, … ,𝑛

其中𝑤𝚤∗෪ = ൫𝑤𝑖𝑙∗，𝑤𝑖𝑚，𝑤𝑖𝑢∗ ൯，即為每個準則的模糊權重值

以本研究資料為例，模糊權重值範圍之最小值計算方式，即係最小值權重矩陣之

各項數值分別*𝑄𝑙加以調整；模糊權重值範圍之最大值計算方式，即係最大值權重矩

陣之各項數值分別*𝑄𝑢加以調整；模糊權重值範圍之中間數則係中間數權重矩陣之各

項數值。如以「生活與工作平衡」評估準則為例，模糊權重值範圍之最小值：0.261208

即係由 0.28336*0.920199（𝑄𝑙）而得；模糊權重值範圍之最大值：0.34724 即係由

0.32165*1.079558（𝑄𝑢）而得；至於中間數 0.30408 則係中間數權重矩陣中之數值，

而無需以調整係數修正。

模糊權重值範圍 最小值 中間數 最大值

生活與工作平衡 0.261208 0.30408 0.34724
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外界工作機會少 0.121558 0.13866 0.15564

團隊合作 0.197539 0.20999 0.221849

收容人管理 0.12038 0.1252 0.130076

陞遷機會 0.10747 0.10747 0.10747

價值認同 0.112043 0.11461 0.117283

六、解模糊權重值

上開所求得之權重值仍是一個區間，爰要以解模糊化之方式，求得單一權重值，

可採用以下公式計算（陳耀茂，2019：385）：

𝐷𝐹𝑖𝑗 =
൫𝑢𝑖𝑗 − 𝑙𝑖𝑗൯ + ൫𝑚𝑖𝑗 − 𝑙𝑖𝑗൯

3 + 𝑙𝑖𝑗

套用上開公式，計算各評估準則之解模糊權重值，如下：

模糊權重值範圍 解模糊權重值

生活與工作平衡 0.304176

外界工作機會少 0.138619

團隊合作 0.209793

收容人管理 0.125219

陞遷機會 0.10747

價值認同 0.114646

以 43 份填答不符一致性邏輯之問卷為樣本，經模糊處理後，各留任因素之評估

準則中「生活與工作平衡」權重佔 0.304176、「外界工作機會少」權重佔 0.138619、

「團隊合作」權重佔 0.209783、「收容人管理」權重佔 0.125219、「陞遷機會」權重佔

0.10747、「價值認同」權重佔 0.114646。

參、不符一致性邏輯之問卷留任因素重要性程度

上揭 43 份問卷經整合分析後，「生活與工作平衡」為最重要之留任因素，其次依

序為「團隊合作」、「外界工作機會少」、「收容人管理」、「價值認同」，最不重要之因
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素為「陞遷機會」。另，本研究觀察最大值與最小值之距離（區間值），發現「生活與

工作平衡」之區間最寬，推論群體比較該留任因素與其他因素之重要程度時，可能最

容易產生模糊判斷。

表 4- 7 群體留任因素模糊重要程度

留任因素 最小值 中間數 最大值
區間：

最大值-最小值

解模糊

權重值
排序

生活與工作平衡 0.261208 0.30408 0.34724 0.086032 0.304176 1

外界工作機會少 0.121558 0.13866 0.15564 0.034082 0.138619 3

團隊合作 0.197539 0.20999 0.221849 0.02431 0.209793 2

收容人管理 0.12038 0.1252 0.130076 0.009696 0.125219 4

陞遷機會 0.10747 0.10747 0.10747 0 0.10747 6

價值認同 0.112043 0.11461 0.117283 0.00524 0.114646 5

資料來源：整理自本研究量化結果。

本研究另將上揭填答不符一致性邏輯之問卷，先依職稱分類，按相同步驟計算

模糊權重值等，其留任因素模糊重要性程度表現如下表：

表 4- 8 各別職稱留任因素模糊重要程度

主任管理員留任因素模糊重要性程度

留任因素 最小值 中間數 最大值 區間
解模糊

權重值
排序

生活與工作平衡 0.117209 0.14484 0.18546 0.068251 0.14917 5

外界工作機會少 0.081813 0.09492 0.114867 0.033053 0.0972 6

團隊合作 0.176734 0.18237 0.184708 0.007975 0.181271 3

收容人管理 0.175328 0.17596 0.184207 0.008879 0.178498 4

陞遷機會 0.196003 0.20537 0.223622 0.027619 0.208331 1
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價值認同 0.19655 0.19655 0.19655 0 0.19655 2

管理員留任因素模糊重要性程度

留任因素 最小值 中間數 最大值 區間
解模糊

權重值
排序

生活與工作平衡 0.285952 0.32973 0.373943 0.087991 0.329875 1

外界工作機會少 0.129702 0.14635 0.163772 0.03407 0.146608 3

團隊合作 0.185292 0.19874 0.21248 0.027188 0.198838 2

收容人管理 0.109065 0.11106 0.114157 0.005091 0.111427 4

陞遷機會 0.11107 0.11107 0.11107 0 0.11107 5

價值認同 0.102664 0.10306 0.103882 0.001218 0.103202 6

約僱管理員留任因素模糊重要性程度

留任因素 最小值 中間數 最大值 區間
解模糊

權重值
排序

生活與工作平衡 0.222923 0.26132 0.299487 0.076564 0.261243 1

外界工作機會少 0.109895 0.12788 0.144611 0.034715 0.127462 4

團隊合作 0.240004 0.25571 0.268733 0.028729 0.254816 2

收容人管理 0.129207 0.13911 0.147993 0.018786 0.13877 3

陞遷機會 0.08849 0.08849 0.08849 0 0.08849 6

價值認同 0.119965 0.12748 0.134713 0.014748 0.127386 5

資料來源：整理自本研究量化結果。

考量有效樣本經卡方適合度檢定，分配情形尚與母體具有一致性，爰本研究之量

化結果分析，以有效樣本之資料為主；至於模糊化權重值計算結果，僅就數值呈現，

以供讀者及有興趣之研究者參考，筆者不另多加推論詮釋。
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第五章 深度探討基層人員留任因素
俾利讀者對實務情形有初步的瞭解，爰本章第一節、第二節先就桃園監獄戒護工

作背景分析，第三節至第五節則分別以 ERG 理論之三種需求探討基層人員的留任因

素，第六節則係分析 ERG 理論與戒護工作實務之驗證。

第一節 戒護工作之優缺點

筆者詢問戒護工作之優缺點時，係在訪談過程之前段，尚未引導職員討論 ERG

理論之部分；換言之，本部分可視為受訪者之「自由聯想」，並藉此瞭解受訪者對於

戒護工作所在意之「重要因素」。

壹、戒護工作之優點

「含有備勤費等加給，相較矯正機關內其他單位（如：總務科）薪資待遇較高。」

（SO）

「收容人社會背景多元，與之相處可觀察人生百態，有時對照其在監內及監外形

象之反差，也是種樂趣。」（JO）

「須隨時面臨很多突發情況，可訓練抗壓性及環境適應能力。」（CE）

「紀律要求嚴謹。」（CE）

有關受訪者提及戒護工作薪資較優渥部分，筆者分析，部分戒護人員如認不適合

戒護工作而欲離開者，除轉任其他機關外，較常見且較方便之途徑，即是於機關內轉

調其他單位（多數轉調總務科）；惟如於機關內「一般」行政單位服務，因無須直接

戒護收容人，且不需要於機關內備勤，爰薪資僅領取間接戒護津貼，且無備勤費可支

領，是以戒護工作具有薪資相對較高之「誘因」。

在可觀察收容人人生百態之部分，依筆者自身於矯正機關服務經驗，及訪談其他

受訪者之過程中，認為 JO 應係受個人特質影響，並非戒護職員普遍認為之觀點。然

而，筆者認為 JO 可透過與受刑人之互動關係，獲得工作之滿足感。

另，筆者分析 CE 所認為「可訓練抗壓性及環境適應能力」，端看職員對於現象
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之正（負）向思考，乃有一體兩面之特性；換言之，CE 同時也反映戒護工作壓力大、

環境差之缺點。

在紀律要求嚴謹部分，同樣可以反映兩個現象，一方面是矯正機關較一般行政工

作，具有加強要求職員遵守紀律之特殊性；另一方面則是，職員同時也在塑造紀律嚴

謹氛圍，以利要求受刑人遵守規定、維持囚情穩定。後者可謂戒護工作之主要目的，

尤以筆者在訪談 SO、JO、CE 之過程中，發現三人均肯定桃園監獄目前囚情穩定、少

有脫序情形；此點讓筆者頗為驚訝，在超額收容情形嚴重於其他矯正機關，尚能維持

囚情穩定，如能瞭解其管理方式，應可作為其他矯正機關之典範。

貳、戒護工作之缺點

一、工作壓力

「工作危險性高，需接觸罹患疾病收容人，尤其面對精神疾病、情緒不穩定的收

容人，更增加遭受傷害之風險。」（SO、CE）

矯正機關戒護人員主要工作壓力來源，即是面臨來自收容人對其生命、身體、

裝備無預警之危害或脅迫。其危害又可分為直接攻擊和間接侵害：直接攻擊係以

暴力造成職員之生命、身體、裝備之傷害；而間接侵害則是因接觸收容人而感染

疾病，常見情形如：在檢查收容人身體或物品時遭傳染疥瘡等皮膚病。

「收容人如發生自殘行為，如果沒發現到，還是須負一定責任。」（CE）

理論上成年人應對其個人行為負責，然而收容人若於監獄內自殺，難免遭外

界質疑受虐待或遭脅迫而啟動調查；惟實務上，死意甚堅之收容人，常利用當班

主管巡邏之時間差，或以難察覺有異狀之方法自殺（殘），而造成戒護職員擔心

咎責之心理壓力。

「像軍隊生活。」（CE）

如前所述，紀律要求嚴謹亦可能成為缺點，矯正機關較一般行政「更像軍隊

生活」。整體戒護文化強調「服從」，無論是受刑人應服從管教人員，抑或管教人
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員需服從上級長官。此外，因監獄之特殊性，進入戒護區時有諸多管制，例如禁

止攜入手機及門禁管制等，職員部分自由亦遭「剝奪」。

「戒護人力比之困境無法立即改善：其問題成因，一是人力不足，二是超收嚴重。

即便增加戒護人力，空間、設備亦須配合改善；至於超收問題嚴重，原因眾多，

且矯正機關也不可能因為超收問題，就拒絕接受院檢的指揮執行。」（JO）

外部因素如「公務人員的數目總量管制」、「監獄建築更新」、「趨嚴之刑事政

策」均非一時半刻能改善，且多逾「監獄機關內部」可改善之權限。另，德國為

維護收容人之基本權益，如矯正機關超額收容情形嚴重時，建立有延緩執行之機

制；惟我國並無相關措施，只要院檢指揮執行，矯正機關不得拒絕收容。

二、健康因素

「夜勤需輪班熬夜，影響身體健康。」（JO）

桃園監獄夜勤人員夜間工作時間，於 17 點到 18 點 30 分值勤、18 點 30 分

到 20 點休息、20 點到 23 點值勤、23 點到凌晨 2 點休息、2 點到 5 點值勤、5 點

到 8 點休息。為衡酌公平性，第二次上班時，上開休息時間與值勤時間將會互

換。易言之，夜勤人員除需在深夜值勤外，睡眠每 3 小時即中斷 1 次，身體健康

難免受影響，並需要花費較長時間才能習慣作息。

「有二手菸問題。」（SO）

雖收容人在矯正機關中，依相關矯正法規，係在定點定量吸菸，然而在收容

人吸菸時，戒護人員仍須戒護，是以造成基層戒護人員常暴露於二手菸之問題中；

再者，收容人服刑生活煩悶，「香菸」是其少數「娛樂」之一，尚難在監獄內全

面禁菸。

「工作環境差，值勤地方即是收容人生活起居處，備勤休息時，常受收容人噪音

干擾。」（SO）

 桃園監獄因其空間不足，造成設計規劃上，戒護人員之休息處所緊臨收容人
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生活起居場舍，而致職員在監內常無法得到良好之睡眠（休息）品質。

三、家庭與工作衝突

「輪班休假時間（常非例假日）與其他家庭成員錯開，無法照顧家庭。」（JO）

所描述之情況主要係針對夜勤職員，因其輪班休假時間屬輪班制，並非「見

紅即休」（無法固定休六日及國定假日），與其子女或配偶，常無法一同休假，而

難兼顧家庭活動。

四、薪資不公平

「薪資在刑事司法體系中過低，但工作量又是最重的，法院、檢察署的法警危險

程度不像我們這麼高。另，桃園監獄基層戒護人力比上受刑人，接近 1：20 人，

夜間甚至 1：300-400 人；桃園監獄的超收比長年全國第一，且實際收容人數常

達 2,000 人以上，卻不是領第一級的津貼。」（JO、CE）

戒護人員對於薪資部分，呈現一個有趣之現象：若與機關內部其他科室同一

職等的職員相比較，戒護工作薪資較為優渥，成為部分職員所認為之優點；然而，

如跳脫機關內部範圍，而與工作性質相近的司法體系比較（尤其相同從事戒護工

作之法警），或與其他矯正機關戒護人員之薪資比較，則認為桃園監獄之責酬不

符，性價比較低（capability/price，通稱 cp 值）即成為缺點。

第二節 留任意願及留任桃園監獄因素初探

壹、戒護人員留任意願

依本研究文獻探討結果，留任行為僅係結果，應與其「留任意願」分開討論（可

參照本研究第二章第二節）。爰以藉由深度訪談，瞭解受訪者現階段之留任意願強度

（將「1 到 10 分，請您對工作熱忱評分」作為問項，使受訪者更易理解），並藉由訪

談受訪者有否產生「離職意願」之情況，以探討在留任行為下，「留任意願」與「離



69

職意願」之關係，及其增強或消弱之動態歷程。

「工作熱忱仍保持 7 分，覺得工作跟生活已趨近平衡。既然已有領薪水還是要把

工作做好。」（SO）

「10 分，因為我很喜歡戒護工作，而且每天最快樂的事情就是來上班。我的業

務是全戒護科最亂的，僅次於專員，但是我不會抱怨工作量，我想要挑戰看看。」

（JO）

「8 分，我覺得我能在工作中，獲得樂趣跟成就感。一來是每天都會有不一樣的

事情發生充滿挑戰，二來是我們跟受刑人之間的互動，例如：要怎麼與服務員15

建立一定程度的信賴關係，再藉由他們管理更多的收容人。」（CE）

3 位受訪者均有較強之留任意願，經分析其仍保有工作熱忱之理由，SO 認為現

職工作在時間上不妨礙其生活，再者，如在工作上表現馬虎，實有愧於國家給付之薪

資。而 JO、CE 則表示戒護工作具有高度之挑戰性，並藉由勝任挑戰而獲得成就感。

另，CE 在訪談過程中，表示其在個性上較喜歡從事「與人互動」或可擔任「助人者」

之工作，爰對於戒護工作展現高度之留任意願；基上，促使職員留任意願增強之因素，

可歸納為「工作態度」、「工作與生活平衡」、「工作具有挑戰性」、「工作與個性相符」

等 4 種因子。

在離職意願部分，JO 表示從未有過，而 CE 則表示覺得戒護工作很辛苦但不至

於到離職的程度；僅 SO 表示其曾有過離職念頭：

「曾因工作量壓力而有離職念頭。為求公正、公平，收容人任何訴求、陳情、檢

舉，即便濫訴，都必須有所調查並作成正式回應，且同時間會有好幾件，另外還

有例行性的工作要處理……後來長官調整工作分配才消除離職意願。」（SO）

筆者分析訪談結果，戒護職員除非「處於強烈離職意願」或「造成離職之因素無

法解決時」，大多仍會選擇繼續留任，而鮮少付諸離職行動。另，在比較 SO 之離職

意願及留任意願理由時，SO 之離職主要係「工作量難以負荷」，而其留任意願之理由

15 服務員：經矯正機關遴選程序，協助職員處理、執行管理細節的受刑人。
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係「工作態度」、「工作與生活平衡」；申言之，工作量難以負荷，勢必壓縮休息時間，

而打破工作與生活之平衡，亦難達成敬業負責之態度。基上，筆者認為離職理由及留

任理由二者之間尚存在關聯性，恐非二因素理論所稱：「離職」與「留任」二者係分

別考量。

貳、留任因素之初探

經訪談受訪者「自評」及「觀察其他同仁留任考量」，基層戒護人員重視之留任

因素如下：

「離家近或桃園在地人。」（SO、JO、CE）

「長官能站在同仁的立場，支持同仁所做的決定。」（SO）

「與同仁相處、互動良好。」（JO）

「透過朋友介紹而進來工作，可以互相照應。」（CE）

「矯正工作是我的興趣也具有挑戰性。」（JO）

「對同仁最重要的是陞遷。」（SO、JO）

「有些同仁會認為休假天數較一般上班族多，可以規劃自己想做的事或照顧家

庭。」（CE）

在初探自身留任因素部分，3 位受訪者均表示會考量「離家近或桃園在地人」，

另，訪談結果中可發現受訪者自身留任因素中，與人際關係相關因素占大部分，包含

CE 之朋友同樣在該監工作而加強其留任意願，其他受訪者強調戒護團隊中之互動關

係，包括長官的支持以及同仁的和諧相處。

JO 在訪談時，常表達矯正工作為其興趣所在，且勇於挑戰，並從中獲得成就感。

爰筆者判斷 JO 係屬典型高強度留任意願。

至於受訪者觀察同仁的留任考量，其中有 2 名受訪者均提及「陞遷」。另，CE 認

為夜勤人員「休假天數較一般上班族多，可以規劃自己想做的事或照顧家庭」而成為

職員之留任因素；但本研究在探討戒護工作之缺點時，訪談結果卻亦有提到：夜勤人
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員「與家庭成員休假時間錯開」而產生衝突、矛盾之情形。筆者認為造成如此差異，

端看職員個案情形，其需求得否與夜勤勤務制度配合所致。

小結：綜上，本章在尚未切入關於本研究預擬之「評估準則」時，初探職員對於

戒護工作之看法（包含優缺點及其留任因素），並以 ERG 之分類方式歸類如下：在生

存需求中，包含薪資、工作壓力、輪休制度（涉及工作與家庭之衝突）、健康、地緣

關係及伙食等因素；而人際關係之需求，則涉及與收容人、長官、同仁之相處；至於

在成長需求中，則有「工作具挑戰性」、「陞遷」及「矯正工作與個性相符」等因素。

表 5- 1 職員認為戒護工作之重要因子

E（生存需求） R（人際關係需求） G（成長需求）

1.薪資

2.工作壓力

3.夜勤輪休制度

4.健康

6.地緣關係

7.伙食

1.與收容人相處

2.與長官之關係

3.與同仁之關係

1. 工作具挑戰性

2. 陞遷

3. 矯正工作與個性相符

資料來源：本研究自行整理。

留任意願部分，本研究分析訪談結果，認為基層戒護人員除非具有強烈之離職意

願，或存在無法解決之離職因素外，大多習慣選擇留任；至於離職意願之產生，依本

研究所訪談之內容，係來自機關內部之工作負荷過重而所產生之「推力」。

另，筆者認為 JO 是留任意願強之員工，其長年從事矯正工作仍存有高度之熱忱，

自認戒護工作為興趣所在，且勇於挑戰並從中獲得成就感。

基上，本研究認為「留任」、「留任意願」、「離職」及「離職意願」之關係應如圖

5-1，離職係具有「強烈離職意願」並付諸行動之職員；排除離職者均為留任者。然而

依其意願，存在「積極留任」及「慣性留任」二種類型：

積極留任，係組織中「留任意願強」者，乃組織關鍵的人力資本，並可以產生正
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向的工作行為，例如：組織承諾（commitment）（Sattigeri,1990）、組織公民行為

（Paillé,2012）等。

慣性留任，係指職員不覺得對工作特別有興趣，雖認為工作有其缺點，但缺點還

尚能接受，並沒有產生強烈的離職意願，工作已成為一種習慣。

至於非自願留任者，如：戒護職員受限於分發結果，而選擇於偏遠矯正機關服務

之非自願留任行為，本研究亦將其視為慣性留任的一種型態。申言之，雖然該機關存

在有可能肇致職員非自願留任（分發結果）之缺點，但其尚能忍受直到外部因素消滅

（平調至其他單位），而非選擇直接離職，爰尚屬慣性留任。

離職意願 留任意願

強 弱 弱 強

離職 慣性留任 積極留任

圖 5- 1 本研究留任、離職、留任意願及離職意願關係

資料來源：本研究觀點。

第三節 生存需求之留任因素

在訪談過程中，本部分筆者已正式引導訪談者進入 ERG 三種需求之主題，此外，

為利於比對量化研究結果，以各項「評估準則」為主軸設計訪談問題。

本節安排先就「生存需求」評估準則：「生活與工作平衡」及「外界工作機會少」

之訪談結果進行分析；另，本研究考量在職者每日至少有三分之一之時間在職場生活，

爰輔以探討桃園監獄之工作環境優劣，加以瞭解職員在戒護工作中之生存需求，及其

中考量之留任因素。

壹、「生活與工作平衡」訪談結果分析

筆者在訪談時分別就「工作對受訪者之家庭生活」及「工作對其個人興趣」加以

瞭解：有關家庭生活部分，受訪者家中目前均無需照顧之成員，並表示工作不會影響

其家庭生活；至於個人興趣部分，僅 CE 表示，其因隔日制夜勤勤務制度及加班的關
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係16，覺得休假可利用之時間遭壓縮，多用在休息而無法充分從事其有興趣之活動。

整體而言，受訪者在此一評估項目中，應尚可平衡工作與個人生活，惟有可能受

長時數加班而致使破壞平衡。

表 5- 2 受訪者「工作與家庭」及「工作與個人興趣」之關係

受

訪

者

家庭 個人興趣

家中有需照顧

成員（如：年邁

父母、幼兒）

影響家庭生

活與否
受影響/原因 不受影響

有 無 有 無

SO ✔ ✔ ✔

JO ✔ ✔ ✔

CE ✔ ✔ 「因為夜勤的關係是做一天休一

天，所以休息的那天需要比較長

時間的休息。若還有加班，休息完

以後可能就吃晚餐了，隔天又要

上班，覺得要從事有興趣的活動，

時間被壓縮。」

資料來源：整理自本研究訪談稿。

貳、「外界工作機會少」訪談結果分析

按我國當前社會普遍認知，經濟處於不景氣狀態，本研究推測此現象易形成留任

矯正機關之外部推力；爰本研究以「外界工作機會少」作為評估原則，藉以取代其他

16 擔任夜勤職務者，工作時間自早上 8 點工作到次日早上 9 點，一次上班需在機關長達 25 個小時（包

含值勤時間 16 小時，備勤時間 9 小時）。另，如將夜勤人員上班日與休假日分別以 OX 表示，一次循

環為六天：OXOXXX（做一天休一天做一天休三天）；但如果需要加班，便在休三天中間那天再加一次

班，而變成 OXOXOX；換言之，若以當前桃園監獄加班頻率：每個月加兩次班，夜勤人員最長會有連

續 16 天都是做一休一的情況。



74

研究常見以「薪資」評估工作之生存需求。申言之，筆者假設外界工作機會少使得職

員留任於戒護工作，如外界工作機會多，戒護工作即不是職員之首選。

為深入探討職員對於「外界工作機會」之認知，筆者分為兩個部分設計訪談大綱，

一是「薪資比較」，即假設職員認為戒護工作之薪資較外界穩定、且不易遭裁員，而

選擇繼續從事戒護工作；二是假設職員可能不具有其他專長、能力，而僅能選擇繼續

留任。

在薪資比較訪談的過程中，可發現受訪者不僅是單純比較薪資的高低，而係將工

作危險性、工作負荷量一併納入考量。就整體而言，受訪者普遍認為桃園監獄戒護工

作責酬比17偏劣；若再細就工作特質相近性之工作類別逐一比較（如表 5-3），矯正工

作具有一般公部門之優勢，亦即相較私人企業工作穩定、薪資處於中間值；但比較其

他公家機關，以及同樣從事戒護工作之法警，受訪者則認為薪資雖較高，卻也承擔更

多身心風險。

其中最令筆者所感興趣者，係在於受訪者均認為桃園監獄的責酬比劣於其他矯正

機關。受訪者訴諸原因在於：桃園監獄實際收容人數常在 2,000 人左右，然而受限於

核定容額僅在 1,275 人，爰以無法比照八大監獄領第一級之危險津貼。換言之，桃園

監獄因超額收容問題嚴重，致使戒護人力與受刑人之比例，以及所衍生之勤務負擔，

可能已超過八大監獄，卻未得到相對應之報酬，致使受訪者有不公平之感。上開結果

係筆者當初設計問題時始料未及之處，且可能為造成職員不願繼續留任於桃園監獄戒

護工作之重要影響因素。

另，筆者認為受訪者係基於「有限理性」（Bounded rationaility）18比較薪資：受

訪者在性質越相近之工作中，就能蒐集越多的資料，而判斷相較於其他矯正機關，桃

園監獄之薪資待遇最不公平；至於工作性質相差最遠之私人企業，則多以既定印象比

較，遂認為「比上不足、比下有餘」，戒護工作之薪資相對穩定。

17 責任與酬勞之比例。
18 傳統經濟學認為人類基於「完全理性」做對自己最有利的決定；但 Hebert A. Simon 反駁之，其認為

現實中，人往往在不完整或不完全精準之資訊條件下，選擇認為對自已最有利之決定（Barros,G. 2010）。
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此外，關於薪資部分，CE 還有表示夜勤備勤費有過低情況，雖然備勤係在機關

內休息，然而休息時間被拆得很零碎，且發生突發狀況時仍需應變；再者，備勤時間

係強制在機關內待命，必須遵守機關內之相關規定而限縮部分自由。衡酌上揭付出，

每小時卻僅有 70 元，不到我國 2019 年勞工最低時薪 150 元之半額，顯然不合理。

依公平理論之觀點，若戒護職員已認知到「自己的工作付出」與「所得」失衡時，

則可能減少為工作付出心力，嚴重甚至會做出離職之決定（黃家齊等人，2017：220-

221）。基上，有關單位應審慎重視戒護職員對於薪資公平之認知議題。

表 5- 3 桃園監獄戒護工作與其他工作薪資比較

近←工作性質相近程度→遠

其他矯正機關 院檢法警 其他公務員 私人企業

桃

園

監

獄

戒

護

工

作

「我們的超收太嚴重，再

加上我們是屬於三合一合

署辦公，工作比較複雜，

因此覺得薪資劣於其他矯

正機關。」（SO）

「危險津貼之外，薪水都

一樣，只是工作量多少而

已，但有覺得工作量跟薪

水不成比例。」（JO）

「桃園監獄的收容人數、

危險跟我們所扛的勤務壓

力，並不輸八大監獄，但

我們的危險加給卻沒有比

照。」（CE）

「與法警待遇應該

差不多，但矯正工作

較繁忙。」（SO）

「薪水的部分應該

跟法警差不多，我們

的危險加給可能會

比他們高一些，但也

合理，畢竟他們主要

面對的是一般民眾，

而我們面對的是受

刑人。再者，他們的

自由度比我們高，我

們在工作的時候，其

實 也 像 是 被 關 起

「繁忙項目

不一樣，但他

們不會直接

受 身 心 威

脅。」（SO）

「公務員官

職等一樣，薪

水就一樣。」

（JO）

「劣於私人

企業。」（SO）

「比上不足，

比下有餘。」

（JO）

「薪資雖劣

於私人企業，

但薪水跟工

作穩定度，比

較不會被資

遣，這是所有

公家機關優

於私人企業

的部分。」
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來。」（CE） （CE）

資料來源：整理自本研究訪談稿。

除上揭薪資比較之外，筆者藉由訪談受訪者其他可能之人生規劃，評估其取得外

界工作機會之難易度。節錄三位受訪者的訪談內容如下：

「應該會比較想要偏向運動、健身的產業，比較能夠結合興趣。」（SO）

「這就跟電影刺激 1995 一樣，被關很久的那個老頭出監之後，不知道要去哪裡。

第二選項也許會在軍職；因為當兵的情況就跟我現在在矯正機關一樣，常要在很

短的時間內完成很多工作，別人做不出來，但我還是如期的做出來，就很有成就

感。」（JO）

「也是司法相關的工作，司法官或者是檢察事務官之類的。」（CE）

上揭訪談內容可發現，除 SO 想從事與興趣相關之運動、健身產業外，其他受訪

者即便從事其他工作，也是以司法體系（CE）或軍職體系（JO）之工作為主，並與

矯正工作具有高度相似性。換言之，訪談者若有從事其他工作之可能，主要衡量其「興

趣」所在，至於評估能力可否取得外界工作機會，並非直接思考項目。

參、工作環境訪談結果分析

筆者經綜整受訪者對於機關硬體、設備、空間之意見（如表 5-4），發現桃園監獄

環境確實非受訪者及一般人理想的職場環境。其中存在許多問題並非機關可自行改善

（例如：超額收容問題及空間建築老舊），惟機關在其權責範圍所為之環境改善，確

實也得到受訪者肯定。至於有關其他非建物之裝備、器具品質提升建議，可供機關未

來改善或經費分配之參酌。另，當筆者詢問「什麼措施可以激勵職員留任桃園監獄」

時，三位受訪者均一致認為改善工作環境可達到目的；爰本研究認為工作環境亦是職

員選擇留任之重要因素之一。
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表 5- 4 桃園監獄工作環境優缺點

優點 缺點 建議改善處

「工作環境有在改進，有感

覺到機關在解決問題。」

（SO、JO）

「機關小不用走那麼遠，有

什麼突發狀況也可以馬上到

達。」（JO）

「員餐也不錯，跟北所比起

來好很多。」（JO）

「同仁休息環境比較不好、空間

比較不足，休閒的設施提供也比

較少。」（SO）

「建築物老舊而容易孳生病媒，

造成環境髒亂。」（JO、CE）

「收容人數眾多，易有汗酸臭味

（尤其夏季），同仁上班時就會比

較煩悶。」（JO）

「重要戒護設備過於老舊，如：無

線電及警械。」（CE）

「因為超收的關係，收容人生活

空間過度擁擠。」（SO、CE）

「解決超收因

素。」（JO）

「舍房的通風尚

待加強。」（JO）

資料來源：整理自本研究訪談稿。

第四節 人際關係需求之留任因素

本部分係訪談主題的第二部分，以人際關係需求之評估準則：「團隊合作」及「收

容人管理」為主軸設計問題，另，本研究將人際關係界定在戒護「工作」範圍內，亦

即排除與家人及親友等互動關係。其中，「團隊合作」包含職員對於長官、同儕、下

屬之關係，而收容人管理，則係討論職員與收容人關係之分際拿捏。

壹、團隊合作訪談結果分析

本部分筆者在問題設計中，係先從訪談整體團隊氛圍及士氣開始，再逐步縮小範

圍至不同階層戒護職員之相處關係。

一、戒護科團隊氛圍
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本研究係就「士氣」以及「團隊互助」加以討論（如表 5-5），整體而言受訪

者認為士氣尚可，而影響士氣的主要關鍵應在於直屬長官的帶領。經綜整受訪者

背景及訪談結果：SO 在戒護科辦公室擔任內勤工作，並認為戒護科長係影響戒

護士氣的關鍵，而 CE 擔任夜勤勤務，則認為夜勤科員、主任管理員，係影響團

隊士氣關鍵。爰筆者分析，職員認為影響團隊士氣的關鍵，是最密切接觸之直屬

長官，而不一定係當中最高長官。至於 JO 因工作項目涉及分配同仁加班費及休

假安排，難免無法如全部同仁所意，而遭抱怨不公平。因此，JO 認為影響士氣

的負面關鍵係同仁自私自利，而不顧及在決策者之衡量難處。

團隊互助情形，整體而言如遭遇戒護上困難，受訪者表示尚能獲得協助或支

持；惟 CE 認為現在戒護工作最大之難處在於人力不足之問題，已逾機關可解決

之範圍，因此所獲得之支持僅是精神安慰。

表 5- 5 桃園監獄戒護團隊氛圍

受訪者 士氣情形及影響原因 團隊互助

SO
「長時間而言算是穩定，主要受戒護科長的

領導風格影響。」

「遭遇困難時，可以獲得

協助或支持。」

JO

「職員涉及加班費、休假安排時，有時只顧自

己的福利，卻不願意犧牲奉獻，哪怕只有一個

人，就會影響到整個同事間的氛圍。任何制度

都很難做到完全公平，所以我覺得不要斤斤

計較。」

「我好像還沒感覺有遇

到什麼困難需要協助。」

CE

「士氣凝聚我覺得還滿不錯的，夜勤相對日

勤同仁而言，更須團隊合作。而影響士氣的原

因應該還是直屬長官，尤其中堅幹部；如果發

生狀況時，長官會衝第一線，有助於鼓舞夜勤

「主要遇到的戒護困難

還是人力不足，當然在遭

遇到困難時，協助是一定

會有，但所能夠給的通常
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士氣。」 只是精神上的支持。」

資料來源：整理自本研究訪談稿。

二、不同階層戒護職員之相處關係

戒護團隊係垂直型組織（如圖 5-2），而本研究對象除主任管理員為中堅幹部外，

其餘均為部屬；換言之，以基層人員角度，在戒護團隊中存在對上（長官）及同階層

之水平關係。

圖 5- 2 戒護團隊階層

資料來源：本研究自行繪製。

（一） 對上關係

經彙整訪談結果，如同一般垂直型組織，矯正機關部屬之應對，主要仍

是服從長官命令並執行政策；另，受訪者 SO、JO 於訪談過程中，亦表達會

提供同仁意見供「科長、專員」作為政策參酌。經筆者分析 SO、JO 因擔任

戒護科內勤勤務，爰與科長、專員相處較其他同仁緊密，間接形成居中協調

之角色，而認為自身有責任須適時回饋同仁執行政策之困難面供長官衡量。

至於受訪者 CE 最密切接觸之長官為夜勤值班科員及夜勤主任管理員，

爰在公餘時間會與科員、主任共同從事休閒活動，建立「亦師亦友」關係，

科長

專員

科員

主任管理員

管理員、約僱管理員
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相處中之拘束感較低；反之，CE 對科長、專員層級之相處模式，則採「敬

重」之態度，而較少公餘外接觸。

在「好長官」特質方面，受訪者普遍認為領導能力應具備「可與部屬溝

通」、「具同理心」及「工作熱忱」；對於科長、專員層級較期待具備「高瞻

遠矚」及「防微杜漸」之心思；而對科員及主任管理員層級，則期待能「衝

鋒陷陣」以鼓舞士氣。

表 5- 6 基層戒護人員的對上關係

與長官相處之道

對於科長、專員層級 對於科員、主任管理員層級

「做好長官交辦的事。」（SO、JO）

「我會反映同仁的建議，讓長官在做政

策決策時可以考量。」（SO、JO）

「敬重，比較有距離感。單純政策的配

合。」（CE）

「亦師亦友，他們的專業度、經驗都有值

得學習的地方。而離開工作崗位或是進

入休息時間，我們會一起運動，建立像朋

友之間的關係，還有培養團隊默契。」

（CE）

好長官應具備之特質

對於科長、專員層級 對於科員、主任管理員層級

「同理心，他（科長）形成政策時，會先

考量到同仁的立場，而不是只單依收容

人的需求做調整。」（SO）

「衝勁、工作的熱忱是重要的特質，可以

帶領我們朝目標不斷精進，而內勤的目

標就是提升、改善同仁的工作環境。」

（SO）

「眼光都放的比較遠一點且心思比較縝

「如果主任和科員個人有不同領導風格

時而有衝突時，仍應為自己的決策負責，

或應有良好溝通管道。」（JO）

「矯正思潮已逐漸擺脫特別權力關係，

尤其由基層陞任者，常以過去經驗處理

問題，應與時俱進。」（JO）

「有狀況發生的時候，長官並不會去逃

避，反而會衝第一線。這個對夜勤而言，



81

密、防微杜漸，他們可以知道問題的癥結

點在哪裡。」（JO）

「暢通溝通管道，科長常講有什麼問題

都可以跟他反映，因為有講的都可以溝

通，沒講的話就變成疙瘩在那裡。」（JO）

有助於鼓舞士氣。另外，也希望長官可以

從夜勤人員的角度去瞭解困難點以及我

們所需要的是什麼？並做出適度回應。」

（CE）

資料來源：整理自本研究訪談稿。

（二）  基層同仁間相處：

「我比較少會去要求他人，大部分都自己做，如果有請同仁幫忙的部分，會

放心交給他們，採用信任的方式，相信他們會去完成自己應該要完成的事情。」

（SO）

「因為我是管假、管錢的嘛，你有家庭因素，你想要多休假、或者你要休特

別的日子，跟我講，我都會很彈性啊，我也不會因同仁之間意見不合，而不

幫你安排，因為一事歸一事，對事不能對人。」（JO）

「我覺得多聊天，以及分享戒護上工作的經驗是滿好的方式，再來就是，因

為幾乎都是年輕人，我們會常常分享零食，算一種小確幸。」（CE）

筆者分析 SO 透過建立團隊中「信任之氛圍」以達到更好的工作效能，

申言之，藉由彼此信任，減少成員被監督之「負面感受」，建立職員自信，

使團隊能分工合作。而 JO 因為職務因素，而自認不應與同仁過分親密，以

遭非議；爰 JO 所採用之方式，係建立個人原則，易言之，雖非明文規定，

但其在職務上秉持公正態度，對事不對人，不循私排假且公平分配加班費，

以減少事後同仁間產生嫌隙。至於 CE 所採用之方式，則係透過非正式之管

道，例如閒聊的方式，互相關心，建立默契，並交換戒護經驗。綜上，筆者

認為受訪者同仁相處之方式各異，然而整體而言仍會維持戒護團隊氛圍之和

諧，並建立團隊成員間的信任，朝共同目標前進；透過原則減少內部紛爭，

或建立戒護職能（經驗）知識交換等非正式管道，以提升工作效能。
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貳、收容人管理訪談結果分析

基層戒護人員在工作中，最常連結的人際關係，除了戒護團隊外即屬收容人；而

收容人管理又是戒護工作之重點，爰本研究以探討訪談者管理收容人的方式，及管理

所帶來之風險，藉以探討其與收容人之間的關係，是否會影響持續留任的判斷。

考量外界對於收容人與基層管理員之互動恐難以想像，爰筆者在本部分多加著墨

於受訪者之管理經驗及其印象深刻之事件。

一、管理收容人之方式

「對收容人的話，我是採比較關懷的方式，像少年的話，我都會去瞭解他們每一

個人的案由、家庭狀況，或協助他取得社福資源。成年的部分，經過個別談話，

在值勤的時候就比較能夠掌握個別狀況，譬如舍房的分配，就可以比較有效的管

理。但在關懷的同時，也要建立自己的管教威嚴。管教威嚴建立在生活和紀律的

要求，像我會要求收容人看到主管一定要問好，房內一定要維持整潔。我認為讓

他們能遵守一個秩序原則，自然就會上軌道，也不用太多其他小細節的要求。當

然要求之外，要不斷的檢視他們，讓他養成習慣。」（SO）

筆者分析：SO 所採取管理收容人的方式，係關懷與紀律並濟；關懷的部分，

特別對於弱勢者之生活照顧，而紀律的要求則是以隨時檢視收容人是否遵守所公

布之規定，以展現其監督的意志，同時建立主管對規定要求之威信，而不讓收容

人心存僥倖。

「我以前管理收容人，會用最短的時間之內記住所有的人。而我在巡視舍房時，

我可以聽得出來，是哪一房的誰在講話。」（JO）

筆者分析：JO 以記得其所轄之收容人姓名，甚至辨識聲音，使收容人知道，

他們是被注意的。此種方法，類似於在小型社區中，認知到自己是被（主管）認

識的，進而減少違規行為。

「你要求變成說像以前早期完全沒有聲音，人家會說你沒有人道。我曾經糾正過
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一個收容人『欸，講話太大聲了』，收容人的第一個反應就是：『主管，我沒說很

大聲啊，你標準在哪裡？』我就跟他講說：『同學，你知道嗎？我們舍房牆壁是

8 吋（24 公分），我站在外面都可以聽到你的聲音，你覺得大不大聲？這個說得

過去嗎？』他馬上就跟我道歉，而且全房就很安靜，我覺得沒有必要用高度管理

的管教方式。……現在要運用諮商與輔導的同理心，還要傾聽，要溝通。」（JO）

「大家互相配合，你配合我的工作勤務，我配合你的舍房生活。只要他不是太過

誇張或者是違反規定，若能夠在允許範圍內，我們不太會硬性規定說，你一定要

怎麼樣。而不適應監獄生活的，他可能會大吼大叫、攻擊其他受刑人、或者是踢

門表示他的不滿，像這種類型的我們會盡量先把他跟其他的收容人隔開，避免他

去影響其他人一起躁動。」（CE）

筆者分析：不過十餘年，矯正的管理思潮已轉變，並在案例可窺見一斑。早

期的管教方式多是沿用軍事化高度（壓）管理，對於紀律的要求是不容折扣的，

誠如受訪者 JO 表示，在舍房內甚至可以要求到「鴉雀無聲」；然而近年的管理方

式，則已轉變為「人性化管理」，對於人性或人之常情，如「不算過分」，管理人

員即尚能容許。惟相較於「鐵的紀律」，人性化管理也存在較多「裁量標準」的

兩難；畢竟人人感受不同，不僅「收容人」的感受不同，戒護人員採取的管理方

式也不同。正也因為存在差異，當主管做出處分（或決定）時，如何能信服於收

容人，係現代管理人員所拿捏的技巧和逐步累積的經驗。

「收容人獎懲違規送到我這裡，桃園監獄一個月大概 70-80 件，每一件我都會看，

包括收容人陳述書我都會看。以前的我會很輕易就辦違規，因為違反規定就直接

辦違規，沒第二句話，但是，現在的我不會，我會先瞭解原因、還有他在單位的

表現，再決定適不適合給他機會，或者是他真的如果沒有辦違規會引發其他收容

人不滿。最後，他要被辦違規之前，我會先去提點他，講一、兩次你不聽，講三

次我就把你辦掉了，我就會在筆錄上面寫說，我講了幾次。」（JO）

筆者分析：隨整體矯正或刑事思潮的改變，戒護主管與受刑人的互動關係，
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在不同層面上也有具體變化。以辦理違規的方式觀之，因管理人員所作成之決定

（違規與否、輕重考量）牽涉侵害收容人權利甚深，除依法有據為基本之外，現

在減少爭議的辦理方式，需併將「收容人違規動機」及「裁量後影響」納入考量。

換言之，戒護主管對於「辦理違規」所產生的主觀意識，亦部分反映出一般社會

對於「犯罪」的思潮或態度。從早期傾向「以牙還牙、以眼還眼」的應報觀念，

僅就違規行為判斷其應得之處罰，到現在也將是否具有「其情可憫」狀況，以及

「如果不辦理違規，是否造成其他受刑人不滿或相繼效仿」等因素，納入決定罰

與不罰及懲罰輕重之考量。

二、管理收容人所生之工作壓力及風險

「因為我會給機會再來做後面的處置，所以十幾年下來，我辦了幾千件違規，沒

出庭就已經很偷笑了，還沒被申訴過，像以前老學長都會講說，你知道嗎？沒有

去開過庭的就不是管理員。」（JO）

筆者分析：本案除了呈現管理員辦理違規事宜須周全衡量，以使收容人得以

信服外，同時也呈現一個現況：收容人與戒護人員，亦呈現「監督」的雙向關係。

為避免管理人員「濫權」，收容人自有提出救濟的權利。而在 109 年 1 月 15 日修

正（同年 7 月 15 日生效）之監獄行刑法，即設置「陳情、申訴及起訴」專章，

其中在第 111 條更明文規定：「受刑人因監獄行刑所生之公法爭議，除法律另有

規定外，應向監獄所在地之地方法院提起行政訴訟。」相較於修正前申訴僅規定

於監獄行刑法第 6 條單一條文之中：「受刑人不服監獄之處分，得經由典獄長申

訴於監督機關或視察人員」，「解構矯正機關內特別權利關係」思潮，可謂正式落

於相關法條之中。換言之，過去在行政體制下審理的申訴案件，將大幅度轉至法

院審理；亦可預見修正法規初上路時，戒護管理人員「跑法院」的機會將大幅提

升。

「如果收容人本身就有精神狀況了，或者是退（酒）藥癮，你沒有辦法用理智跟
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他溝通，只能用強壓式管理；我們會把他固定在病床上，雖然他會產生大噪音，

但沒有辦法，我們也只能夠先讓他這樣子。我遇過一個比較特殊的收容人，他只

要看到女性，就會去強迫性騷擾的人，像他去看病，而衛生科又有女職員；我們

就必須全程貫注戒護他，那相對的，我們就可能在人力不足的情況下，忽略掉原

本需要注意的收容人。其實他已經是累犯了還是一而再送進來，應該是要去做精

神療養，進來受刑這邊對他起不了任何效果。」（CE）

筆者分析：對於罹患精神疾病的收容人，矯正機關對其僅有「監禁」功能，

將其隔絕於社會之外，實無法得到有效之治療。再者，對於精神疾病者行為之預

測或判斷，實非戒護人員專業能力可及；尤其在矯正人力不足時，確實潛在 CE

所述，注意力放在罹患精神疾病者，而忽略戒護其他受刑人之風險。

「這裡的疤痕是 H（HIV）收容人劃的，他就是要拿筆插其他人，如果我沒有出

這隻手擋一下、嚇他一下，如果從另一個收容人的頭插下去，我可能要出庭。只

要是戒護收容人，你的精神、警覺性應該要高一點，因為隨時都有發生衝突或事

件的可能，你不要說囚情穩定，太平盛世過久了就一定太平。……後來我就去擦

藥抽血檢查，觀察半年沒事。」（JO）

「收容人檢身（檢查身體、衣物是否夾帶違禁品）你會去摸他們，啊每次你要去

摸之前，你會手套戴好、口罩、全副武裝戴好再去做檢查，如果你忘記戴你的裝

備，結果他是『疥瘡』，那你怎麼辦？」（JO）

「我以前我在臺北看守所的時候，有一個女性同仁被 H 咬到，然後就是『創傷

後壓力症候群』，工作就非常不順。」（JO）

「汙辱字眼是一定是會有的，不用理他，我覺得沒有必要把自己跟他放在一樣的

格調裡面。」（CE）

筆者分析：在矯正機關擔任戒護工作，或多或少都有來自收容人的直（間）

接的威脅，型式各異-有來自身體攻擊、言語暴力、精神壓力、抑或疾病傳染風

險；戒護主管在高壓的工作環境下，需要具備保護自我的知識、技能，亦需培養
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強大的心理素質，才能管理形形色色的收容人，而避免遭受「職業傷害」。

小結：基層戒護人員與收容人之間處於一個微妙的關係，如以教室比喻，受刑人

是「同學」，負責相關復歸社會課程或處遇者係「專科老師」，而基層戒護人員則扮演

「班導師」之角色，處理其生活大小事。然而，又與一般學生不同，這群同學因生命

中有著過去不良記錄，是以班導師無法視其為一張白紙，仍須隨時警戒，防止其破壞

紀律。

無可否認，專業知識的傳遞，仍有必要建立在紀律的維持之上；試想哄哄鬧鬧的

課堂上，又如何有效的授業與學習。然而，維持受刑人的紀律管理方式，刻正被一一

檢視；如以過往的高壓式或軍事化管理，恐難以符合現代的矯正思潮，也履遭外界質

疑：如臺灣臺東地方法院 108 年 2 月 21 日 106 年度簡字第 18 號行政訴訟判決，即

認為監獄命受刑人唱軍歌、答數、向後跳、向左右轉之管理措施違法，其中判決直指

出：「關於受刑人之基本禮儀、培養遵守紀律之觀念，固為正當之管理措施目的，然

而，要求受刑人如軍人般唱軍歌、答數、向後跳、向左右轉等措施，卻與監所教化功

能無關聯性。」申言之，誠如基本軍訓課程等看似基本且傳統的方式，未來可能都遭

顛覆。尤以，近年大法官紛紛強調「解構矯正機關中的特別權力關係」，監所的各項

管理措施經常被放大檢視；現職的戒護主管首當其衝，正因為處於矯正思潮轉換時期，

管理方式的調整也在「摸著石頭過河」。

另，有趣的是，在訪談 SO、JO 及 CE 的過程中，均認為對於拿捏與收容人的相

處關係並無困擾，筆者認為原因應係戒護人員係以恪守本分為前提，並運用合適的方

法管理不同性質的收容人時，便不會在與收容人的人際關係中，心生壓力或有非份之

想；另，雖矯正氛圍正在轉變，惟在過去經驗與上級指示及政策之間，戒護人員通常

仍以後者為優先，雖情緒上可能一時難以接受，但尚不致於影響與收容人關係的拿捏。
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第五節 成長需求之留任因素

本部分係訪談主題的第三部分，係以成長需求評估準則：「陞遷機會」及「價值

認同」設計問題，其中，陞遷機會包含在桃園監獄內獲得考績甲等或其他獎勵的機會；

而價值認同則是包含個人對於工作的理念、價值觀，能否在桃園監獄中充分展現。

壹、陞遷機會

「僧多粥少。主任開缺比較多的情形不是常態，對還沒陞任的同仁，會覺得比較

漫長，我自己擔任主任已經二年，可能需要再四年左右才能陞科員。」（SO）

「你考績沒拿到，你年資到也未必會陞遷。機關評鑑的評分標準也要改一下，因

為我覺得桃監這麼操勞的單位，為什麼評鑑分數都是最後一名？」（筆者問：所

以你覺得有一些比如說超額收容、職員的戒護比例應該要納入整個機關評鑑分數

裡面考量？）「對。考績畢竟是僧多粥少。可以提升七、八成的人滿意；抱怨的

人少了之後，那機關相處就會比較融洽。」（JO）

「應該都是日勤的、資深的優先拿到非常好的考績，而無關乎你的表現。」（CE）

筆者分析：基層管理員陞遷確實不易，若未參加三等監獄官考試，常需十餘年才

能從四等管理員陞任三等監獄官。以受訪者 SO 的經歷而言，需服務至少 6 年才能陞

任主任管理員19，其自我評估需再服務 6 年才能再陞任科員。

陞遷的前提即是考績制度，如未獲得甲等，則陞遷速度勢必比同仁慢。然而，考

績甲等比例僧多粥少，同仁自然會覺得有不公平的情形，亦是各機關常見的狀況。受

訪者認為考績不公平的情況有二：一是桃園監獄在全部矯正機關的評比中，因表現不

佳而影響考績比例的分配，然而桃園監獄係超額收容比例最高的機關，戒護人力比亦

最沉重，法務部矯正署似未將此納入考量；先天條件不良的情況下，共同評比有失公

允。另一不公平的情況，係發生在桃園監獄內部，夜勤人員常認為考績甲等通常優先

19 為留住資深戒護人才，法務部矯正署自 2015 年起分年分期改善主任管理員與管理員人數比例，第

一階段以提高至 1 比 5 為目標，其中於 2018 年即陞任近 300 名主任管理員。惟此陞任並非常態，換

言之，2018 年以後要晉陞主任管理員者，所需年資恐將更長。



88

給予日勤及資深者，而未就工作表現實際衡量。

貳、價值認同

透過訪談之過程，筆者將受訪者的價值認同歸納出「使受刑人能復歸社會」、「提

升矯正機關形象，扭轉外界觀感」及「戒護職員個人價值的影響力」三大部分。

一、使受刑人能復歸社會

「如果我們這邊能夠教化一個成功，相信犯罪會慢慢的減少。」（SO）

「對啊，上班很快樂，如果這次出去十個，雖然有人回來了，但如果是五、六個，

我覺得最起碼有幾個人好像有改過。」（jO）

「當然就是我希望可以穩定囚情，直到每一個收容人都順順利利的假釋出去。他

要準備出獄了，我會覺得對他的戒護工作告一段落，他終於可以重新另外一段人

生，這個對戒護和矯正機關而言，應該是一個蠻大的喜悅。」（CE）

筆者分析：經詢問三位受訪者「您覺得矯正工作對國家、社會是否有貢獻？」

時，「使受刑人能改過向善，能順利復歸社會」是不約而同的答案；現職人員尚

抱持希望收容人能順利復歸社會、避免再犯，而非消極的將其監禁於社會之外。

收容人不再度返回監獄，便是戒護工作最好的回饋。

二、提升矯正機關形象，扭轉外界觀感

「畢竟這裡面仍然還是有一個上下隸屬的關係存在，還是需要有一個比較高（強

度）的管理制度，需要賦予管教人一定的威嚴。矯正趨勢不應該把重心全部放在

收容人處遇或人權的提升，應該先建立矯正機關的形象；破除外界對於矯正不好

的迷思，像有開放家屬來懇親或者是來參訪、辦理作業產品的銷售，民眾都可以

從中比較對矯正機關有所瞭解。」（SO）

「我的理念就是嚴守本分、品德操守，一個執法者那一條線跨過去，你們就皮鞋

（管理人員）變拖鞋（受刑人）。顧好品德操守很重要，整個機關專業形象就會

起來。因為外界的人都覺得矯正機關還留在雷洛的那個時代，就是專門收錢，然
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後會打收容人。」（JO）

「我是很希望說可以讓一般民眾知道說，其實在裡面辛苦的不是只有受刑人，還

包括在裡面的管理員，我們其實就像是我們也被關在裡面一樣的概念，因為我們

的執勤環境也非常的惡劣、悶熱、擁擠。」（CE）

筆者分析：矯正機關不同於一般公務部門，在封閉的圍牆內及神秘的面紗下，

一般民眾與矯正機關接觸不多，再加上影視作品多以誇大不實的渲染手法，而形

成「戒護管理人員欺壓受刑人」的刻版印象。戒護人員一部分的價值，亦期望撕

去社會對其貼上的「負面標籤」，盼以恪守本際，並透過與外界的參訪、交流等

方式，塑造矯正機關及職員的新形象。

基層矯正職員同樣在「監獄的環境」，然而近年資源及法規政策的改變，卻

多挹注在改善「受刑人」的處遇條件，尤以逐漸重視受刑人的權利，或多或少也

讓管理人員在施行管理措施時礙手礙腳，自然也產生「大家都觀注受刑人的權益

保障，有誰在意基層管理人員？」的情緒衝突。雖然法理上，對於基本人權的保

障，應不致損於另一族群的權利；但在情感面，職員會覺得「我是奉公守法的人

民，你不照顧我，卻提升犯罪人的權益？」而處在「相對剝奪」的氛圍中。

三、戒護職員個人價值的影響力

「我會關懷他們，希望他們也能夠培養出關懷他人的同理心以減少暴力。」（SO）

「一個七十幾歲的老先生來看他兒子，他小孩子在會客窗口跟他講說：欸幫我抄

一下，要買什麼東西或者要寄多少錢……當開始要真正聊家裡面的（事情）時候，

時間已經到了。等家屬離開，我才跟收容人講：「你看，你老爸七十幾歲，千里

迢迢過來也要三個多鐘頭，來這裡你跟他講不到幾分鐘，你完全沒有關心到你家

裡面的人，只要你家裡面的人幫你買東西，這樣子對嗎？」同一個時間旁邊還有

其他提帶接見的收容人，大家都會看在眼裡，記在心裡。再譬如說上課，大部分

的收容人就是以前求學階段就不是很順暢，但最起碼要求他們會守禮節、會尊師
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重道。」（JO）

「比如說他們快要出去的時候給他一些工作上或者是人生上的一些建議跟方向，

有助於他們在回歸社會前可以仔細思考他們所要走的路」（CE）

筆者分析：戒護人員與收容人長期在監獄相處，戒護人員自然而然會傳遞收

容人關於「善」的價值觀念。如上開訪談的過程中，有以身作則傳遞「關懷他人」

的價值觀，或以合適的時間點教導「孝」、「禮節」及「尊師重道」的精神，又或

者描述外界現況，使收容人可以具象化對於「更生」的期許等，均有助於收容人

復歸社會或正念思考；戒護人員被法所賦予管理收容人權力的同時，無形中也建

立戒護人員成為「助人者」的形象，而具有傳遞個人價值的影響力。

第六節  ERG 理論驗證

「以工作上來看，可以滿足生存需求，人際關係是足夠，成長則覺得不足；以我現在

的工作性質，需要在公文書上的成長，簡單來說就是文筆和工作規劃構思，都需要成

長。」（SO）

「生存需求就是可以維持我的生活不虞匱乏；而人際關係需求我覺得我的位子（安排

休假及加班費）沒有辦法跟每個人都變成好朋友，每個人都會覺得不公平，與其這樣

子，就是大家都一視同仁，私底下應該沒什麼交情，所以人際關係現況還 OK。至於

成長需求，有啊，因為我覺得我每天都在吸收新知識，不管是人、事都是新的，所以

當我看到你的這個研究，我就發現好像還沒有人寫這個，欸，我就想說終於有人看到、

重視到這一個方面。」（CE）

「生存需求沒有滿足，約僱的薪資少正職一萬初，做一樣的工作，薪資卻沒有跟正職

相對應。而人際關係需求有滿足。成長需求則為普通。如果有時間的話，會再額外的

工作，增加收入。成長需求，現階段是先考上正職，比較長遠是司法官，Push 自己

不斷的進步跟成長。」（CE）

綜合前開結果，筆者認為戒護工作的薪水比上不足比下有餘，足敷國人的中等生
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活水準，至於 CE 因其係約僱管理員，薪資低於一般正職，有「同工不同酬」不平之

感，乃認為生存需求無法滿足；而在人際關係需求，SO、JO、CE 三者在工作中尚能

滿足；在成長需求方面，SO 認為不足，而 JO、CE 則認為「普通」或「滿足」。

此外，在深度訪談 CE 的過程中，發現其未來規劃均在司法體系之中，而現在的

工作符合 CE 生涯期待，亦認為對於往後要走的路有幫助；是以 CE 雖然對於戒護工

作的「生活需求」並不滿意，但還是將「生活需求」的重要性排在其他需求之後。此

一結果與 Chen et al.（2012）的研究結果相符：「個管師如果在工作中能滿足其成長需

求，即使待遇或福利不佳，也會持續工作。」

此外，在前開的深度訪談過程中，僅能驗證 Alderfer 二種路徑：「生存需求不被

滿足，人類對生存需求就越渴望」和「若成長需求越被滿足，人類會渴望更多的成長

需求」。至於如 SO 認為成長需求未被滿足，希望能再精進的「成長需求不滿足，人

類對成長需求就越渴望」之路徑，及 CE「在工作中能滿足其成長需求，即使待遇或

福利不佳，也會持續工作」而產生越級滿足之結果，卻不在 Alderfer 的 7 種路徑範圍。
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第六章 結論

第一節 研究發現

壹、生存需求的留任因素

一、生活與工作平衡

生活與工作平衡係指「工作之餘尚有時間可以照顧家庭或發展個人興趣」，

在量化的結果中，重要度 0.1607，在 6 項評估準則中列為第二重要。而質性研究

結果，受訪者表示家庭目前均無需照顧之成員，亦均認為工作不會影響其家庭生

活；個人興趣部分，有表示因夜勤勤務制度及加班的關係，而覺得休假可利用之

時間被壓縮，多用在休息而無法充分從事有興趣之活動。整體而言，受訪者在此

一評估項目中，應尚可平衡工作與個人生活，惟有可能因長時數加班而破壞平衡。

生活與工作平衡，除涉及「家庭因素」及「興趣」等受個案背景狀況影響外，

亦與「勤務制度」有關。基層戒護工作的職務設計，有日勤與隔日制夜勤二類，

日勤休假時間與一般行政人員相似，「朝八晚六，見紅即休」；而隔日制夜勤則是

工作一整天，休息一整天，除加班外，常有連三天的休假，爰二種制度各有職員

偏好。換言之，戒護工作因兼具此二類職務，如職員在家庭或個人興趣有所需求

時，機關在勤務安排上可更具彈性，以符合需求。

二、責酬相符

按本研究設計，生存需求第二個留任因素評估準則係「外界工作機會少」，

指的是「認知自身專業或能力，不易取得比戒護工作更優質的工作機會」。然而，

在基層人員群體評估之量化結果，其重要度僅 0.1427，是 6 項評估準則中最不具

重要性者。

質性研究結果亦有相同情形，在訪談「薪資比較」的過程中，發現戒護工作

具有一般公部門之優勢，相較私人企業工作穩定且薪資處於中間值；換言之，職



93

員瞭解外界其他工作可能酬勞較高，卻也需要承擔工作不穩定的風險。

基上，筆者認為「外界工作機會少」是求職時的決策重要因素，但對於在職

者已非其決策之重點。

另，在質性結果中，可發現留任者更在意「責酬相符」。尤其在有限制理性

前提下，工作性質越相近者，職員便能蒐集越完整的資料，並加以比較；換言之，

桃園監獄戒護職員更在意其他矯正機關戒護職員之薪資及工作負荷量。

本研究發現受訪者均認為桃園監獄「責酬不符」。訴諸原因在於：桃園監獄

因超額收容問題嚴重，實際收容人數常在 2,000 人左右，致使戒護人力與受刑人

之比例，以及所衍生之勤務負擔，可能已超過八大監獄；然而其受限於「核定容

額」僅在 1,275 人，無法比照八大監獄支領第一級之危險津貼，爰使受訪者有不

公平之感。

三、地緣關係

地緣關係雖不在量化問卷的評估準則之中，然而受訪者在訪談時，對於留任

因素的自評結果，均表示「離家近」或「桃園在地人」，是其留任於桃園監獄的

因素之一。此結果與筆者於矯正機關任職時所觀察情形相符：地緣因素是職員排

序分發、平調志願之重要考量；亦與我國工作條件「錢多、事少、離家近」的社

會通念相符。

四、工作環境

工作環境亦不在評估準則之中，惟筆者在詢問「什麼措施可以激勵職員留任

桃園監獄？」3 位受訪者均一致認為「改善工作環境」，可以達到目的。

工作環境係指機關硬體、設備及空間之條件，研究發現桃園監獄確實非受訪

者及一般人理想的職場環境，且存在許多並非機關可自行或立即改善之問題（例

如：超額收容問題及空間建築老舊），惟機關在其權責範圍內所為之環境改善，

確實得到受訪者的肯定。
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貳、人際關係需求的留任因素

一、團隊合作

團隊合作係指「與長官及戒護同仁之間相處融洽，可以合力完成矯正任務」，

在量化結果中，重要度 0.1853，是 6 項評估準則中最重要之留任因素。

其中團隊合作在質性研究結果，又可以分為「領導者能力」及「基層同仁間

相處融洽」兩項子因素：

（一） 領導者能力

受訪者均認為影響整體戒護人員士氣的主要關鍵，應在於直屬長官的帶

領。再細究領導能力，領導者應具備「可與部屬溝通」、「具同理心」等特質，

使部屬在工作中可感受到被支持。至於基層戒護人員所認為具有領導魅力之

處：科長及專員層級應具備「高瞻遠矚」、「防微杜漸」之能力，科員及主任

管理員應能「衝鋒陷陣」，至於「工作熱忱」則係所有領導階層均應具備之

特點。

（二） 基層同仁間相處

在質性研究結果中，可發現受訪者雖與同仁相處之方式各異，為整體而

言仍會維持戒護團隊之和諧。

筆者認為「團隊合作」成為基層戒護職員最重要的因素，與「戒護工作性質

及文化」息息相關：戒護工作無法單打獨鬥，特別在面對各項突發狀況時（如：

收容人暴行、戒護外醫等），均需優勢警力或兩人以上配合才得以處理；反之，

如戒護團隊氛圍不融洽，職員難免擔心孤立無援，而將自己暴露於危險中。此外，

在講究「紀律」、「階級服從」類似軍隊生活之戒護文化中，若長官具有優秀的領

導能力，可以提升士氣，並創造有志一同的氛圍，帶領同仁完成矯正任務。

二、收容人管理

收容人管理係指「熟悉收容人特性而能有效管理收容人，並與收容人關係拿
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捏得宜」，在量化的結果中，重要度 0.1483，是 6 項評估準則中重要性排序第五

之留任因素。

質性研究結果，受訪者均認為「拿捏與收容人的關係」並無困擾。筆者認為，

收容人背景、個性、身心狀況等大相逕庭，加諸矯正思潮朝向解構「監獄與受刑

人之特別權力關係」，以致監獄管理須更加保持彈性，方能妥適因應；惟戒護人

員若能恪守本分並依法行政，便不致於擔心與收容人相處之分際。

另，「收容人管理」之重要性排序差異最大：量化結果與受訪者 SO，分別將

其重要性列為第五及第四，然而 JO 和 CE 卻認為是第二重要之留任因素。考量

JO 在訪談時即表示，面對形形色色的收容人，可閱歷人生百態，並可從中獲得

樂趣；至於 CE 從事戒護工作僅一年左右，戒護經驗尚難稱豐富，爰可能對於「收

容人管理」更加小心謹慎。綜上，筆者認為如戒護經驗豐富者，對於收容人管理

更有把握，反而不認為會影響其「留任」與否；惟若職員能在「與收容人互動」

之中，獲得工作樂趣，則會加強本因素之重要性。

參、成長需求的留任因素

一、陞遷機會

陞遷機會係指「工作表現受重視、肯定，較易取得提升職等之機會」，在量

化的結果中，重要度 0.1534，是 6 項評估準則中重要性排序第四之留任因素。

質性研究結果，受訪者均表示陞遷機會對於留任因素具有影響，惟桃園監獄

存在陞遷機會「僧多粥少」及「不公平」的情況。原因係該監在全部矯正機關之

評比中，常因表現不佳而影響考績比例的分配，然而上級機關似乎未將結構性問

題納入考量；申言之，該監超額收容比例經常居冠，戒護人力比亦最沉重，仍與

其他機關共同評比有失公允。此外，夜勤人員認為機關內評比亦有不平：監獄通

常優先給予日勤及資深者考績甲等，而未實際衡量工作表現。
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二、價值認同

價值認同係指「個人理念與矯正機關的期望相同」，在量化的結果中，重要

度為 0.1600，是 6 項評估準則中重要性排序第三之留任因素。

質性研究結果，筆者將受訪者的價值認同歸納為三個主要價值，分別為：

（一） 監獄行刑目的

現職戒護人員普遍仍認為收容人有順利復歸社會，避免再犯之可能，而非單

純立於將收容人隔離於社會之外的消極心境。換言之，對於戒護工作最好的回饋，

便是收容人不再返回監獄。

（二） 扭轉外界觀感

一般民眾因不熟悉或抱持揶揄心態，常有「戒護管理人員欺壓受刑人」的刻

版印象。是以戒護人員一部分的價值，渴望能撕去社會觀感的「負面標籤」，盼

以自身恪守本分，並透過外界參與、互動等方式，塑造矯正機關及職員的正面形

象。

（三） 助人者的影響力

戒護人員與收容人長期間相處，更易於以自身經驗，傳遞收容人關於「善」

的價值觀念及復歸社會的知識。換言之，戒護人員被法所賦予管理收容人權力時，

也形塑戒護人員成為「助人者」的形象，而具有傳遞個人價值的影響力。

經綜整前開研究結果（如表 6-1），基層戒護人員生存需求的留任因素有：「生

活與工作平衡」、「責酬相符」、「地緣關係及工作環境」；人際關係需求的留任因

素有：「團隊合作（包含『領導者能力』及『基層同仁間相處』）」與「收容人管

理」；成長需求的留任因素有：「陞遷機會」及「價值認同（包含『使受刑人能復

歸社會之監獄行刑目的』、『提升矯正機關形象，扭轉外界觀感』與『助人者的影

響力』）。
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表 6- 1 矯正機關基層戒護人員的留任因素

需求分類 留任因素

生存需求

（E）

1. 生活工作平衡

2. 責酬相符

3. 地緣關係

4. 工作環境

人際關係需求

（R）

1. 團隊合作：⑴領導者能力⑵基層同仁間相處

2. 收容人管理

成長需求

（G）

1. 陞遷機會

2. 價值認同：⑴監獄行刑目的⑵扭轉外界觀感⑶助人者的影響力

資料來源：本研究自行整理。

肆、戒護人員之留任意願

在訪談過程中，三位受訪者均自認為仍保有高度之工作熱忱，然而 SO 也表示曾

經有過離職念頭；爰本研究認為即便是職員「留任」，亦難免有「留任意願」及「離

職意願」互相拉鋸。經分析深度訪談結果，筆者認為戒護職員除非「有強烈離職意願」

或「造成離職之因素無法解決」，大多仍會選擇繼續留任。另，量化結果中發現，許

多問卷一致勾選「同樣重要」，筆者認為係職員已將工作視為一種習慣，如無重大因

素或變化，並不會特加思考工作對其之重要性。基上，本研究認為留任行為可區分為

「積極留任」及「慣性留任」：

積極留任者，留任意願強，即便長年從事矯正工作，仍存有高度之熱忱，並感受

戒護工作仍為其興趣或志向所在，勇（樂）於挑戰，並從中獲得成就感，是組織關鍵

的人力資本，並可以產生正向之工作效益。

慣性留任者，已將工作視為一種習慣，對工作不覺得特別有興趣；同時，雖然工

作有其缺點，但尚在能接受之範圍，所以亦沒有產生強烈的離職意願。
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伍、不同職稱之基層戒護人員留任因素重要程度差異

主任管理員在做成留任決策時，與其他職稱之基層戒護人員考量完全不同，特別

著重於成長需求，6 項評估準則中「陞遷機會」及「價值認同」分別為第一重要與第

二重要。筆者認為主任管理員肩負中堅幹部之責任，對於戒護任務達成或管理員於戒

護上遭遇時，常須作出決策判斷，爰認為「價值認同」之重要性更優於「團隊合作」。

另，已陞任主任管理員者，因曾獲得「陞遷」之滿足，爰更容易有長遠目標，期能再

陞任「科員」或更高職務。

管理員則是戒護工作階層中人數最多者，「團隊合作」及「生活與工作平衡」係

該階層最重要之 2 項準則；至於在核心需求之表現上，則以人際關係需求為優先，生

存需求最不重要。筆者認為，研究結果反映出「團隊合作」成為管理員決定留任之最

重要因素，原因在於：戒護工作本身即需仰賴高度之團隊合作，才能降低戒護風險，

產生最好之戒護效能。而「生活與工作平衡」為第二重要，可能係因為桃園監獄管理

員期待能改善過度負荷之勤務，以維持生活品質，進而增強持續留任之動力。

約僱管理員最重要、次重要之留任因素以及核心需求排序，均與管理員相同，筆

者認為係因為二者工作內容相同，而有此結果。然而，在研究發現中，另發現一個有

趣的現象，社會通念常認為「約僱管理員」係因外界工作機會少，為求穩定及溫飽，

而暫時至矯正機關工作；然而在本研究結果中，卻有反常現象，在約僱人員心目中「外

界工作機會少」卻係最不重要之因素。筆者認為，「外界工作機會少」應係約僱職員

「求職時」考慮之因素，然而如係考慮「留任」時，則已非重要因素。

第二節 研究建議

壹、對於基層戒護人員的建議

一、瞭解「監獄-受刑人」之特別權力關係解構後所帶來之影響

許宗力大法官在釋憲協同意見書提及「受刑人只是穿著囚服的國民」，是「解
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構監獄與受刑人之特別權力關係」最常被提起的名句。

對於特別權力關係的瓦解，部分基層戒護人員常存在「是否以後我們都不能

管理了」或「我們與受刑人是不是處於平行關係？」之疑惑與焦慮。爰筆者就特

別權力關係解構簡單說明：

解構前                   解構後

圖 6- 1 特別權力關係解構前後差異

資料來源：本研究自行繪製。

「監獄管理」仍是法賦予戒護人員之「公權力」，從圖 6-1 可知，監獄管理

與受刑人的關係，並不會因解構而變成平行關係；至於特別權力關係解構與否最

大的差異，在於法的縝密性：修正前之監獄行刑法較不縝密（如圖中左側三角結

構中之虛線），爰監獄對於受刑人之許多行政行為，雖無法源依據，社會普遍仍

能接受係「監獄管理」之合理措施。但隨時間推移，特別權力關係逐漸在不同群

體中逐漸解構（如：公務員、師生關係等），觀念也帶進新修正之「監獄行刑法」

20中。相較於一般公開、透明的社會，外界更易擔心封閉的機關，所為之管理措

施，在無法依循的情況下侵害人權；而法學界認為較佳的解決方式，即是使「法

治」更加縝密（如圖中右側三角結構中之實線），以減少「人治」之情形。單以

20
 此指 109 年 1 月 15 日公布，同年 7 月 15 日施行之監獄行刑法。

監獄

管理

受刑人

監獄

管理

受刑人修正前

監獄行刑法

新修正

監獄行刑法
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新修正監獄行刑法法條數量，即能引以為證：已從原先之 94 條增加至 156 條。

易言之，監獄牽涉受刑人之各項行政行為，外界已難接受係「內部管理」，

而需以「法律」加以檢視；至於實務上所遇法律規範模糊之處（甚至無規範），

在尚未明朗前（在判例或解釋生成前），監獄管理將趨於保守，或以利於「受刑

人」之解釋為考量。

二、熟稔監獄及行政法相關法規

解構「特別」權力關係之後，便是回歸「一般」行政關係。解構前監獄認為

受刑人係屬「內部管理」之一環，但解構後受刑人則應被視為「一般民眾」，爰

以各項管理措施，即便是在「機關內」發生，也被視為是對「外」發生效力的「行

政處分」；大可想像受刑人僅是在監獄內長期「洽公」之民眾，機關對民眾所作

所為，自然是對「外」發生效力。

再基於「有權利即有救濟」之原則，受刑人自得因其所受監獄之任何「行政

處分」，有權提起「行政訴訟」以為救濟，在新修正監獄行刑法第 111 條第 1 項

即可佐證：受刑人因監獄行刑所生之公法爭議，除法律另有規定外，應依本法提

起行政訴訟。

綜上，戒護人員應將自身「管理者」的定位轉為「執法者」，謹記「依法行

政」，除本職熟稔「監獄行刑法」或「羈押法」等相關規定外，建議精進「行政

程序法」及「行政訴訟法」，可能比「刑法」及「刑事訴訟法」更為受用。

貳、對於機關戒護領導者的建議

一、施展領導才能，承擔新法上路之重任

在修正的監獄行刑法上路後，為使法能落實，將形成一系列之政策變革。變

革往往與戒護人員過往經驗有所衝擊，機關戒護領導人將成為折衝之處，肩負維

持「戒護士氣」之重任。尤其本研究結果指出「團隊合作」是矯正人員留任之關

鍵因素，而「具同理心」、「可與部屬溝通」、「保持工作熱忱」更是基層管理人員
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所認為的「好長官」特質。領導人能適當施展領導能力，使基層人員在情緒上可

感受到支持，更能激勵戒護人員留任機關。

筆者建議戒護領導者，尤其對擔任夜勤勤務之基層戒護人員，更應多予支持

及關懷，因值勤時間及接觸頻繁程度不同，容易與「科長」、「專員」層級之戒護

領導者有隔閡感，甚至產生誤解；如無適時澄清，夜勤同仁較常認為與日勤相比，

所受待遇不公平，容易產生嫌隙而破壞戒護團隊和諧。

二、注意職員同仁留任因素之指標

地緣因素係職員留任機關因素之一，可作為戒護主管之參考指標，如在地人

多有平調其他機關之情形，則可能表示機關內存在不利職員留任之因素，應多加

留意；另一方面，如在地人留任，大多會追求穩定而少調動，有利於戒護經驗之

傳承。

工作環境亦是戒護職員的重要留任因素之一，雖然監獄環境與一般人理想的

職場環境有落差，然而領導者致力於在權責範圍所為之環境改善，均能受到基層

管理人員之肯定。

三、視職員差別需求，予以合宜之激勵措施

不同職稱之基層管理員有不同之核心需求，在評估留任因素時亦有重要程度

之差異：對於主任管理員階層者，戒護領導者可適時滿足其成長需求，如：解決

主任管理員「價值觀」衝突之困境、提供其領導管理員之建議、或以「陞遷」為

誘因提高其工作表現等；對於管理員及約僱管理員，戒護領導者則應注意所隸屬

戒護團隊（如：日勤、夜勤）中之氛圍，並且注意其「工作與生活之平衡」情形，

以適時調整工作負擔。

參、對於法務部矯正署的建議

一、對於實質工作負荷過重的機關予以衡平性獎勵
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桃園監獄的超額收容及戒護人力比，常居各矯正機關之冠；然而該監基層管

理人員卻是支領第二級之戒護津貼。筆者經查在「法務部矯正署所屬矯正機關增

支專業加給標準表中」存在有「矯正機關後將依實際收容狀況、業務風險程度等，

適時檢討分級」之但書，爰如桃園監獄仍持續超額收容嚴重，建議作合適之檢討，

以為衡平。

另外，該監職員在「陞遷機會」之中，因工作負荷過重，要達成其他矯正機

關之優良表現，更具難度，而降低該機關甲等考績之比例。為改善上揭情形，以

鼓勵戒護人才勇於留任工作負荷較重之矯正機關，建議規劃合適之激勵方式。例

如：對於工作負荷過重的機關，逕以其「超額收容比例」或「戒護人員與收容人

數比例」之形式條件，予以敘獎；如該機關全年無戒護事故，再增予敘獎。

二、戒護職員之定期回訓課程，應以培養法學素養為重

新修正之「監獄行刑法」、「羈押法」剛剛上路，矯正思潮往「解構矯正機關

特別權力關係」之方向前進，建議現階段之職員回訓課程，應著重於解釋修法前

後之差異及因應措施。另，筆者觀察現行監獄管理員之國家考試科目，並不包含

行政法相關法規，建議增加「行政程序法」、「行政訴訟法」等班別及授課時數，

以補足其履行行政程序之基本概念。

三、讓職員離「家」近

戒護職員在考量留任機關之意願時，「地緣」因素是其中之一；為降低職員

之流動率，建議在分發或輪調時，將其所欲選填之地區納入考量，除利於職員兼

顧家庭生活，亦可提升職員長期留任該機關之意願，以利戒護經驗之傳承。

四、提升矯正機關職員形象

在各界關注受刑人基本人權之同時，基層戒護人員難免產生資源「相對剝奪」

之失落感。加上影視媒體之錯誤傳播，常導致一般民眾因不熟悉或抱持揶揄心態，

而有產生「戒護管理人員欺壓受刑人」的刻版印象。
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再者，「矯正機關之基層戒護人員」相較於工作性質相似之「警消人員」，努

力卻常常未能曝光；爰建議矯正署，可在與社會外界之公共關係中，正向宣傳基

層戒護人員之付出及價值；以激勵職員對於矯正工作之認同感，並塑造矯正機關

及職員的正面形象。

第三節 研究限制與展望

本研究量化部分，雖有效問卷仍達 30 份以上而為大樣本，惟相較問卷發放

份數仍不盡理想；經推測應係本研究採「AHP」問卷，非一般所熟悉之「五點量

表」，使填答者感覺較不易作答；另，要素間之重要程度比較，雖已使用「絕對

重要」、「極為重要」等文字輔助填答，難免有部分填答者存在文字無法完全合於

感受判斷之模糊空間。未來有興趣之研究者，可就職員判斷上「模糊空間」較大

之留任因素（本研究發現「生活與工作平衡」之概念，相較其他因素，職員判斷

上有較大之模糊空間），為更詳盡之說明解釋；或以模糊層級分析法做為研究方

法，加以改善。

質性研究部分，因筆者曾任職於矯正機關（並非桃園監獄），對於戒護文化、

矯正機關運作、勤務制度有一定程度之瞭解。爰在訪談過程中，受訪者如有表達

不盡完整處，筆者會試以提問題或對話方式，以詢問其真意；然而，筆者工作經

驗猶如雙面刃，優點是可加以比對受訪者之訪談內容，做為資料檢核方式之一，

提升質性研究之可信性；但亦有可能因而減少反思，或不自覺暗示受訪者回答之

方向。

最後，在有限的時間及經費考量下，本研究係以「桃園監獄」為個案研究；

而該監獄具有「收容人身分多元（包含被告、少年、受刑人）」、「職員以男性為

主體」、「工作負荷重」等特殊性。爰未來如有研究者對基層戒護人力留任因素感

興趣者，建議可拓展研究規模，蒐集更多個案相關資料，進行跨個案比較，除將

研究結果發展為通論，更有助於矯正機關人力資源之精進。
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附錄一 我國近年矯正機關同仁「離職意願」及「留任意願」之研究

出版

年份
題目 研究生 研究對象 研究結果

2003 司法矯正人員離職

意願之研究-以雲嘉

南地區矯正人員為

例

許秀琴 雲嘉南地區一般

監獄之矯正工作

人員

1. 男性、年資低者、主任

管理員、曾從事商業

者、夜勤隔日制、離職

意願較強。

2. 角色衝突及工作壓力

對離職意願均呈極顯

著正相關。

2003 揭開監獄管理的神

祕面紗--戒護管理制

度與人員離職因素

之研究

張惠郎 臺南監獄及高雄

女子監獄戒護管

理人員

影響戒護管理人員離職

意願之最主要因素為勤

務制度、工作與家庭生活

配合以及工作環境方面。

2009 矯正機構管教人員

工作特性、工作滿意

與離職意願關係之

研究─以台灣高雄監

獄為例

郭文傑 臺灣高雄監獄基

層管教人員

矯正人員對工作特性、工

作滿意的感受大致呈現

中上的程度，且普遍呈現

弱離職意願；矯正管教人

員工作滿意對離職意願

有顯著影響與預測力，獲

得完全支持；矯正工作特

性經由工作滿意對離職

意願有顯著影響與預測

力，獲得完全支持。
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2009 個人與組織契合度

和工作壓力、離職意

願之關係及情緒智

力對此關係之調節

效果相關研究－以

台灣監獄戒護人員

為例

陳萱佩 戒護人員 個人與組織契合度高者，

其工作壓力與離職意願

會較弱；情緒智力對於

「個人與組織契合度」和

「工作壓力」、「離職意

願」間的關係具有調節的

效果。

2010 偏遠矯正機關基層

戒護人員離職意願

之研究-以臺灣泰源

技能訓練所為例

黃蘄中 臺灣泰源技能訓

練所基層戒護人

員

個人因素中以工作經驗

及家庭因素為影響離職

意願之重要因素；環境因

素部分則以生活環境與

交通限制為影響離職意

願之重要因素，而勤務制

度對於離職意願亦有相

當的影響力；組織因素部

分，職員的福利是種誘

因，改善或提高目前福

利，將會有助於留任之意

願，亦為影響離職意願之

重要因素。

2012 戒護人員離職意向

之研究

彭士哲 戒護人員 學歷、工作危險性、福利

滿意度對離職意向有顯

著正向影響，職位、工作

氣氛滿意度、組織承諾對
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離職意向有顯著負向影

響。

2014 矯正機關管理人員

工作特性、工作滿意

離職意願之研究-以

南部地區為例

楊宏韜 嘉義以南地區矯

正機關基層管理

人員

南部地區矯正管理人員

對「自主性」、「合作性」

知覺感受越強，或對「工

作成就」知覺感受愈大，

則對離職意願的影響程

度愈弱；若外在環境愈顯

封閉性、工作內容既單調

又沉悶、面對可能受到收

容人攻擊或恐嚇等危險

性，或是對於「陞遷機會」

知覺感受愈強，則離職意

願會受到影響及相對增

強。

2014 看守所戒護人員的

內外控人格特質與

領導部屬交換關係

對離職意願之影響-

情感性承諾的干擾

效果與中介效果

高松欽 看守所戒護人員 越偏向圈內人關係的戒

護人員對於本身組織的

情感性承諾感也較強，進

而產生較弱的離職意願；

另，對於本身組織有較強

的情感性承諾感的戒護

人員，亦越能夠削弱其內

控型人格特質對於離職

意願的影響。
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2015 穿越理想公職的捷

徑？澎湖監獄矯正

人員離職行為之研

究

張桂香 澎湖監獄矯正人

員

服務單位、工作壓力與離

職意願有顯著正向影響

力；情感性承諾與離職意

願有顯著負向影響力。

2016 戒護管理人員工作

特性對離職意願之

研究-以臺南監獄及

看守所為例

施旭憲 臺南監獄及臺南

看守所戒護管理

人員

工作特性的構面中「工作

危險性」、「工作封閉時間

性」及「工作重要性」能

夠有效預測「離職意願」

2016 少年矯正機關職員

離職意願及其影響

因素之研究

蕭嘉榮 6 所少年矯正機

關（含少年輔育

院、矯正學校及少

年觀護所）之職員

教育程度、自我滿意度、

工作不滿意度及角色衝

突，對於離職意願有顯著

正向的影響力

2017 看守所戒護管理人

員工作壓力、工作特

性與離職意向關係

之研究

鄭鈞儒 看守所戒護管理

人員

戒護管理人員在「工作壓

力」及「工作特性」能有

效預測「離職意向」，其中

以「工作負擔」最具預測

力

2017 矯正基層人員的壓

力來源與工作士氣

對離職意願影響之

研究

陳瑞立 北部地區 7 個矯

正機關之主任管

理員及管理員

「壓力來源」與「工作士

氣」自變項對依變項「離

職意願」，以「組織內部」

的壓力來源及「組織認

同」的工作士氣對「離職

意願」的預測力最高。

2018 孤島監獄管理員離 陳思學 外島地區矯正機 服務單位、工作壓力與離
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職意願之研究 關之主任管理員

及管理員

職意願有顯著正向影響

力；情感性承諾與離職意

願有顯著負向影響力。

2012 角色壓力與工作活

力對留任意願之影

響-以法務部矯正署

臺南監獄戒護管理

人員為例

温豐存 臺南監獄戒護管

理人員

工作活力對於矯正人員

留任意願具有預測能力；

角色過度負荷僅對組織

留任意願具有負向影響

力、角色衝突對於專業及

組織留任意願則具有反

向之預測能力。有別於一

般研究，其發現角色模糊

對於留任意願有正向的

預測結果。
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附錄二 應用 ERG 理論之員工留任/離職相關研究

研究者 題目 研究對象 研究發現

廖 本 宏

（2008）

臺北市國民小學資訊教

師留任意願因素之探討

臺北市國

民小學資

訊教師

1. 成長需求：對學校認同感

強、陞遷意願強者，留任

意願強。

2. 關係需求：與主管溝通互

動良好，留任意願強。

3. 生存需求：提升工作場所

的工作品質，可增強留任

意願。

莊 環 丞

（2013）

激勵因素傾向與留任意

願之關係研究：以工作滿

意為中介效果

雲林六輕

離島工業

區鄰近地

區民營企

業之正職

員工

1. 激勵因素能透過工作滿

意提升留任意願

2. 女性較男性員工更重視

「生存因素」與「關係因

素」

3. 「主管升遷工作滿意」及

「薪酬滿意」對「留任意

願」有正向影響，而「主

管升遷工作滿意」可對應

ERG 的成長需求、「薪酬

滿意」可對應 ERG 的生

存需求。
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研究者 題目 研究對象 研究發現

Lee & Chen

（2018）

Boosting employee

retention through CSR：A

configurational analysis

（透過企業社會責任提

升員工留任意願21）

連鎖百貨

公司員工

（包含經

理、主管、

員工）

1. 滿足員工 ERG 之需求，

可以提升員工之留任意

願。

2. 員工如重視生存需求，

會輕忽其他因素對留任

意願的影響。

Chen et al.

（2012）

Existence, relatdness, or

growth? Examining

turnover intention of

public child welfare

caseworkers from a

human needs approach

（生存、關係或成長？

以人類需求觀點測量公

職兒童福利個管師的離

職意願22）

公職兒童

福利個管

師（紐約）

1. 在成長需求不滿足的條

件下，生存需求不滿足

才會增強離職意願；亦

即個管師如果在工作中

能滿足其成長需求，即

使待遇或福利不佳，也

會持續工作。

2. 成長需求直接或間接影

響離職意願，並高於其

他兩類需求。

21、20 中文標題為本研究自行翻譯
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附錄三 矯正機關基層戒護人員留任因素問卷

您好：

本問卷主要探討基層戒護人員決定留在桃園監獄服務的考量因素，並評估決策

因素之間的比重；配合戒護工作的特性，期能提出矯正機關人力、資源規劃及激勵

同仁留任之建議。為使本學術研究能反映實務工作者對於戒護工作之看法，亟需您

提供寶貴的意見，敬請撥冗填寫本問卷。

本研究僅供學術研究所用，請放心填答！

國立政治大學行政管理碩士學程

指導教授：蕭武桐 博士

研究生：郭俊丁 敬上

E-mail：106921049@nccu.edu.tw

聯絡電話：0988-363321
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一、基本資料

1.性別 □男 □女

2.年齡 □20 歲以下□20-29 歲 □30-39 歲

□40-49 歲 □50-59 歲 □59 歲以上

3.教育程度 □高中（職） □五專 □大學 □碩士及以上

4.婚姻及生育狀況 □未婚 □已婚

5.桃園監獄服務年資 □1 年以下 □1-3 年 □4-6 年 □7-9 年

□10 年以上

6.矯正機關總年資 □1 年以下 □1-3 年 □4-6 年 □7-9 年

□10 年以上

7.職稱 □主任管理員 □管理員

□戒護科約僱職務代理人

8.職務 □日勤 □隔日制夜勤
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二、矯正機關基層戒護人員留任因素評估

請您先閱讀「填表說明」及「評估項目說明」再進行填答：

(一) 填表說明

評分 意義

1 兩個因素「一樣重要」。

3 三倍重要，亦即跟另一個因素相比「稍微重要」。

5 五倍重要，亦即跟另一個因素相比「頗為重要」。

7 七倍重要，亦即跟另一個因素相比「極為重要」。

9 九倍重要，亦即跟另一個因素相比「絕對重要」。

2、4、6、8…
折衷值，如：評分 2 是二倍重要，亦即重要程度介在「同等重要」

跟「稍微重要」之間……評分 4、6、8 以此類推。

(二) 評估項目說明

編號 評估項目 說明

E1 生活與工作平衡 工作之餘尚有時間可以照顧家庭或發展個人興趣

E2 外界工作機會少
認知自身專業或能力，不易取得比戒護工作更優質的工

作機會

R1 團隊合作
與長官及戒護同仁之間相處融洽，可以合力完成矯正任

務

R2 收容人管理
熟悉收容人特性而能有效管理收容人，並與收容人關係

拿捏得宜。

G1 陞遷機會 工作表現受重視、肯定，較易取得提升職等之機會。

G2 價值認同 個人理念與矯正機關的期望相同
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範例：

對您來說留在桃園監獄服務的考量原因，何者比較重要？請將各題中 2 個評估項目

互相比較後勾選。

題

次

項目Ⅰ

項目Ⅰ比項目Ⅱ重要（左） 一

樣

重

要

項目Ⅱ比項目Ⅰ重要（右）

項目Ⅱ

重要程度

絕對 極為 頗為 稍微

重要程度

稍微 頗為 極為 絕對

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1
生活與工作平

衡

外界工作機會

少

2
生活與工作平

衡

團隊合作

3
生活與工作平

衡

收容人管理

題次 1：對您來說，考量留任的原因中，「生活與工作平衡」比「外界工作機會少」

極為重要（七倍重要），即在左側的 7 處勾選。

題

次

項目Ⅰ

項目Ⅰ比項目Ⅱ重要（左） 一

樣

重

要

項目Ⅱ比項目Ⅰ重要（右）

項目Ⅱ

重要程度

絕對 極為 頗為 稍微

重要程度

稍微 頗為 極為 絕對

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1
生活與工作平

衡

✔ 外界工作機會

少

題次 2：對您來說，考量留任的原因中，「團隊合作」比「生活與工作平衡」絕對重
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要（九倍重要），即在右側的 9 處勾選。

題

次

項目Ⅰ

項目Ⅰ比項目Ⅱ重要（左） 一

樣

重

要

項目Ⅱ比項目Ⅰ重要（右）

項目Ⅱ

重要程度

絕對 極為 頗為 稍微

重要程度

稍微 頗為 極為 絕對

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

2
生活與工作平

衡

✔ 團隊合作

題次 3：對您來說，考量留任的原因中，「生活與工作平衡」跟「收容人管理」一樣

重要，即在 1 處勾選。

題

次

項目Ⅰ

項目Ⅰ比項目Ⅱ重要（左） 一

樣

重

要

項目Ⅱ比項目Ⅰ重要（右）

項目Ⅱ

重要程度

絕對 極為 頗為 稍微

重要程度

稍微 頗為 極為 絕對

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

3
生活與工作平

衡

✓ 收容人管理

請開始作答：

對您來說留在桃園監獄服務的考量原因，何者比較重要？請將各題中 2 個評估項目

互相比較後勾選。

題

次

項目Ⅰ

項目Ⅰ比項目Ⅱ重要（左） 一

樣

重

要

項目Ⅱ比項目Ⅰ重要（右）

項目Ⅱ

重要程度

絕對 極為 頗為 稍微

重要程度

稍微 頗為 極為 絕對
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9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1
生活與工作平衡 外界工作機

會少

2 生活與工作平衡 團隊合作

3 生活與工作平衡 收容人管理

4 生活與工作平衡 陞遷機會

5 生活與工作平衡 價值認同

6 外界工作機會少 團隊合作

7 外界工作機會少 收容人管理

8 外界工作機會少 陞遷機會

9 外界工作機會少 價值認同

10 團隊合作 收容人管理

11 團隊合作 陞遷機會

12 團隊合作 價值認同

13 收容人管理 陞遷機會

14 收容人管理 價值認同

15 陞遷機會 價值認同

-問卷結束，感謝您的耐心填答！-
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附錄四 面談問卷大綱

（個人背景瞭解）

1. 請問您在桃園監獄服務多久了？在這理任職（主任管理員/管理員/職務代理人）多

久了？之前有在其他矯正機關服務過嗎？服務多久？

2. 您現在是日勤？還是夜勤？主要工作項目是什麼？

（留任因素及意願）

1. 您認為戒護工作的優、缺點有哪些？讓您選擇留下來繼續服務的動機是什麼？

2. 在桃園監獄服務的過程中，您是否曾經萌生想要離職的念頭？理由為何？又是考

量什麼原因選擇繼續留下來服務？

3. 您認為不同職位的同仁，留任原因有沒有不同？您覺得在現階段職位中（主任管

理員/管理員/職務代理人）考量繼續留任的主要原因為何？

4. 1-10 分，您認為對戒護工作還保持幾分的熱忱？如此評分的理由為何？

（生存需求）

1. 您是否結婚或育有兒女？或需要照顧年邁的父母？工作會不會影響您的家庭生活？

2. 您下班後的嗜好、興趣為何？工作會不會影響您從事此項活動？

3. 您認為桃園監獄目前的優缺點為何？有否有改善的空間？

4. 您認為桃園監獄的薪水、福利跟其他矯正機關比起來如何？跟其他公務單位比起

來如何？跟私人企業比起來如何？若亞於其他機關，您選擇桃園監獄服務的原因？

5. 如果不從事戒護工作？您會選擇什麼樣的工作？原因為何？

（人際關係需求）

1. 整體而言，您認為桃園監獄戒護人員士氣如何？您覺得影響團隊士氣的關鍵是什

麼？

2. 在戒護中遭遇困難時，能否獲得協助或支持？
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3. 您認為戒護工作中，好的領導者（長官）應具備怎樣的特質？

4. 您如何和同仁或下屬相處？

5. 您如何和長官相處？

6. 您大多採取什麼方式管理收容人？

7. 有否曾經遭受收容人生命、身體、言語傷害或威脅？後來如何處理？

8. 您是否曾困擾應該如何拿捏與收容人關係？如果有，理由為何？

（成長需求）

1. 您認為矯正機關陞遷制度如何？在桃園監獄容易陞遷嗎？

2. 您會為了陞遷而致力於工作嗎？認為陞遷是一種肯定嗎？

3. 您對戒護工作的理念或看法？您認為現行的矯正政策趨勢為何？您是否認同？如

有矛盾處如何處理？

4. 您是否覺得從事矯正工作是對國家、社會的一種貢獻？

5. 您是否覺得您的理念或價值觀對收容人有正向影響，使其能復歸社會？

（理論及量化問卷驗證）

引言：本研究是以「生存」、「人際關係」、「成長」為基本架構，像問卷中的「生活與

工作的平衡」、「外界工作機會少」等社會生存必要條件即隸屬於「生存」；「團隊合作」、

「收容人管理」等因工作而產生的人際互動則隸屬「人際關係」；「陞遷機會」、「價值

認同」等因工作而提升自我能力則隸屬「成長」。

1. 請您依序排列「生活與工作的平衡」、「外界工作機會少」、「團隊合作」、「收容人

管理」、「陞遷機會」、「價值認同」等 6 項的留任原因的重要性？

2. 您覺得「生存」、「人際關係」、「成長」這三種需求中，哪個最優先重要？哪個次

之？
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3. 您認為現任的工作是否滿足「生存需求」？是否滿足「人際關係」需求？是否滿

足「成長需求」？如果有需求不滿足時，您會採取什麼行動以達到目標？

（其他）

您覺得有什麼措施可以激勵桃園監獄基層同仁留任？


