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摘  要 

個人的工作滿意度，除了會受到個和所屬組織之間的契合程度的影響，個人

和組織之間的互動關係，也是重要的影響因素，特別是，個人認為自己是否被組

織公平地對待，以及個人是否有發聲機會。過去的文獻在討論工作滿意度時，多

集中在討論個人—環境配適度如何影響公務人員的工作滿意程度。主要的看法認

為，倘若個人和其所處的工作環境之間越吻合，對於個人和所屬組織之間建立良

好的工作關係越有幫助，也就能提升個人對工作的滿意程度。然而，個人與所屬

組織的配適度固然很重要，但是配適度並非是靜 固定的狀態，而是會隨著個人

與組織之間的互動歷程產生動態變化，使得個人即便認知到當下的自己與組織的

配適度不高，仍有可能會因為預期未來改變的可能，而對工作抱持較為 面的看

法。因 ，結合配適度理論以及社會交換理論作為分析框架，本文主張，除了個

人和所屬組織之間的配適程度，個人與所屬組織互動狀況的良窳，對於提升公務

人員的工作滿意度，也是至關重要。 

為了驗證上述的說法，本文使用考試院針對全國公務員所做的問卷調查資料，

進行多元迴歸的量化分析。分析結果發現，個人與組織配適度仍然是重要的影響

因素。只不過，個人組織配適度對於工作滿意度的影響，會因為使用不同的指標

測量工作滿意度而有所不同。相對而言，組織 義和工作滿意度之間的 向關係，

較具一致性。除 之外，配適度以及互動關係不僅會分別影響個人的工作滿意程

度，更重要的是，兩者也會共同地影響個人的工作滿意程度，因 ，當個人與其

所屬組織之間的配適度較低時，良好的互動關係可以抵銷因不配適導致工作滿意

度低的情況。 

關鍵字：公部門人力資源管理、工作滿意度、組織配適度、組織 義、發聲行
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Abstract 
Individual’s job satisfaction is not only influenced by the fit between the individual 

and the organization but also by the interactions between them. Previous studies on job 

satisfaction primarily focused on examining the individual-environment fit to predict 

the job satisfaction of public servants. It was commonly believed that a higher level of 

alignment between an individual and their work environment facilitated the 

establishment of positive working relationships and enhanced individual job 

satisfaction. However, while the fit between the individual and the organization is 

undeniably important, this fit is not a static or fixed state. The degree of fit between an 

individual and their organization is a dynamic and continuously changing condition that 

evolves through the ongoing interactions between the individual and the organization.  

To address this perspective, this study integrates the Fit Theory and Social 

Exchange Theory as its analytical framework. This study argues that even if the 

alignment between an individual and their organization is not high, positive interaction 

experiences can result in elevated job satisfaction levels. Hence, in addition to the 

alignment between individuals and their organizations, the quality of their interaction 

is crucial for enhancing the job satisfaction of public servants. 

To validate this argument, the study utilizes survey data conducted by the 

Examination Yuan on public servants nationwide and performs quantitative analyses 

using multiple regression. The results confirm that person-organizational fit remains a 

crucial influencing factor. However, the impact of person-organizational fit on job 

satisfaction varies based on the different satisfaction measurement indicators used. 

Conversely, organizational justice consistently demonstrates a positive impact on job 

satisfaction. Additionally, both the degree of fit and the quality of social exchange 

relationships not only individually impact an individual's job satisfaction but, more 
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importantly, also jointly influence it. The results of interaction analysis indicate that 

when the degree of fit between an individual and their organization is low, positive 

interactions can counterbalance the low job satisfaction caused by the lack of fit. 

Keywords: public sector human resource management, job satisfaction, person-
organizational fit, organizational justice, voice  
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第一章  緒  論 

第一節  研究緣起與問題意識 

臺灣已經於上世紀末進入高齡化社會。在 2016 年，我國的扶老比1已經達

18%，並於 2018 年 式 入高齡社會。按國家發展委員會的估算數據，臺灣預

計在 2025 年時就將會成為超高齡社會。近年來，生育率下降與人口老化的結果，

使得人口結構發生快速的變化，不僅造成勞動人口減少，致使私部門勞動力結構

的改變，同時，也對公部門整體人力結構及資源的規劃和發展造成嚴峻的挑戰。 

在勞動力人口逐漸下降的同時，公部門似乎也面臨了年輕世代的離職潮。根

據考試院之官方統計資料，公務人員年齡越年輕、學歷越高者，辭職的情形越普

遍，而這樣的趨勢同樣恐不利於公部門人力素質的提升。雖然相對於私部門員工，

我國公務人員辭職率並不高，然而，從近十年的數據可知，辭職率仍然緩慢的上

升（見圖 1）。關於公務人員的離職問題，似乎已成為公家機關人力資源領域難以

忽視的重要課題之一。 

而先前的研究已證實，離職率與工作滿意度息息相關，一般都認為，當個人

對自己的工作越滿意時，就越不可能離開原本所屬的工作崗位（Moynihan and 

Pandey, 2008；Kim and Wiggins, 2011；Pitts et al., 2011；Sabharwal, 2015；Whitford 

and Lee, 2015；Hur and Abner, 2023）。因 ，在 脈絡下，討論影響公務人員工

作滿意度的關鍵因素，應將有助於政府解決公務人員難以留任年輕人才的相關問

題。 

影響公務員工作滿意度的因素眾多，本研究主要關注兩個面向，分別是個人

—組織配適度，以及個人與組織間的互動關係。具體來說，本文將檢驗除了個人

—組織配適度以外，公務人員的組織 義感知以及發聲行為，是否也會影響其工

 
1扶老比=（老年人口/青壯年人口）X100，資料來源：國家發展委員會。 
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作滿意度。之所以會關注這個研究課題，是因為立基於社會交換理論（social 

exchange theory）。社會交換理論主張，個人的行為會受到與他人的交換互動經驗

影響（Blau, 1964）。也就是說，個體會因為期望得到報酬而從事交換行為，當個

體理性衡量交換關係，並認為該 交換符合自身期待時，將會願意繼續從事交換

行為。因 ，筆者預期，當公務人員與其組織之間的交換關係符合其期待時，公

務人員將會滿意 交換，並願意繼續與組織之間從事交換行為。筆者期望將 概

念應用於檢驗我國公務人員之工作滿意度，希望從交換、互動經驗的角度，討論

個人與其所屬組織之間的關係，是否會影響我國公務人員的工作滿意度，以補足

既有個人組織配適理論，較關注於靜態個人或組織特質的理論缺口，並希望能夠

據 提出可供未來實務運作或人事制度調整的經驗證據。 

 

 
圖 1公務人員辭職比例 

資料來源：整理自游子 、董祥開（2020）；銓敘部（2019）；銓敘部（2020）；

銓敘部（2021）。 



doi:10.6342/NTU202400080 

 3 

第二節  研究目的與研究問題 

從學理上來說，配適度和互動經驗都會影響個人的工作滿意度。一方面配適

理論（fit theories）比較強調個人和所屬組織之間的特徵如何對個人的工作態度

與行為造成影響。一般來說，當個人與其所屬環境之間的特徵相似或互補時，會

提高個人工作滿意度（job satisfaction）（Barrick and Parks-Leduc, 2019）。也就是

說，當公務人員的個人特質與其所屬組織特性之間的配適程度越高時，其在工作

中越可能滿意工作的內容與環境。雖然，個人與其所屬組織之間的配適度普遍被

認為是個人能否滿意當前工作環境與內容的重要原因之一，但是，也有些研究發

現，配適度並非總是能很好地解釋個人對於工作的評價。主要的理由在於，配適

度理論比較著重在工作特徵與個人特質共同對於個人工作表現與工作態度的影

響。可是，在工作場合上，除了工作特徵之外，個人與組織互動關係的品質，對

於個人工作態度也有一定程度的影響。個人與上司主管的關係好壞，也經常會影

響個人對於工作內容與環境的評價。過往的文獻，雖然都有分別採用這兩種不同

的觀點，以解釋為何有些人會滿意當前的工作，但又有另一些人不滿意其工作。

但是，考量個人和所屬組織之間的契合程度，可能受到其與組織間互動關係的影

響，而改變其對於契合程度的評價。因 ，有必要進一 探討，個人組織配適度

和個人與組織互動經驗如何共同影響個人的工作態度。是故，本文的研究目的，

便是希望能夠討論，當個人與其所屬組織之間的配適度較低時，良好的社會交換

關係能否抵銷因特徵上不配適導致工作滿意度較低的情況，以填補 既有理論的

缺口。 

從實務運作的角度而言，既有公務員遴選制度是透過考試分發，幾乎是以分

數高低為唯一依據，在這種幾乎盲選的結果之下，新進公務人員對於工作的想像，

和實際的工作內容可能有落差，機關也可能無法主動選擇最符合組織需求的新進

人員。又我國公務人員考試法第六條規定：「考試分發的 3 年內，不得調離原機

關，或相同主管機關所轄的機關」，這可能造成個人組織配適度無法高度吻合的
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情況，也有可能會因為調職不易，在無法轉換工作內容的情況下，公務人員將會

因為持續地不配適，產生對工作內容與環境不滿意的感覺。但是，改變分發制度，

不僅需要耗時多年才能完成修法工作，從組織運作的角度來說，一味地強化個人

組織配適度也未必會有助於組織的 向發展。在個人與所屬組織同質性太高的前

提下，恐將不利於組織的創新和改變（Erdogan et al., 2004）。因 ，與其探討如

何提高個人與組織之間價值一致（value congruence）的情況，更值得關注的課題

會是，在個人與組織之間需要保有一定程度的差異性時，組織如何還能夠維持組

織成員 向的個人工作表現與工作態度（Erdogan et al., 2004）。是以，探討個人

組織配適度與其他變數將如何分別與共同影響個人的工作滿意度，具有一定的實

務重要性。 

綜上所述，本文結合實務經驗上的討論，以及理論上的主張，整合配適度理

論與社會交換理論作為分析框架，除了討論個人組織配適度對個人工作滿意程度

的影響之外；也探究公務人員在其所屬組織之內，感知到組織 義是否有助於提

升其工作滿意度；組織內發聲管道的存在，個人從事發聲行為的意願，是否也有

助於提升其工作滿意度，希望透過 研究提供另一個提升我國公務人員工作滿意

度的方式。具體來講，本文有四個研究問題： 

一、個人—組織配適度的高低是否影響其工作滿意度？ 

二、個人所感知到的組織 義程度是否影響其工作滿意度？ 

三、個人的發聲行為是否影響其工作滿意度？ 

四、組織 義是否調節個人—組織配適度對工作滿意度的影響？ 
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第二章  文獻回顧 

第一節  工作滿意度 

在提出本文的理論假設之前，在本節之中，本文將會先說明目前學界對於工

作滿意度的定義，以及回顧過往用來測量工作滿意度的常見量表和指標，最後，

會整理並評估國內外相關的經驗研究，以指出既有研究主要的研究方向以及不足

之處。 

壹、工作滿意度之定義 

工作滿意度（job satisfaction）是一個複雜、多元又抽象的理論概念，因 ，

不同的學者各自提出其定義，並發展不同的測量指標（Aziri, 2011；Ahn, 2022）。

這些不同的定義和測量，反映了學者們所重視的面向。例如早期的學者 Robert 

Hoppock（1935）認為，員工個人內心對於工作環境與內容的看法和感受，是決

定個人是否會對於工作產生滿意感受的重要因素。（Hoppock, 1935）。與之不同的

是，Vroom（1964）則認為，個人對於工作的滿意程度取決於員工如何評價自己

在工作場域的角色。而 Locke（1969）則主張，工作滿意度的高低反映的是個體

對職業內容或環境的情感。首先，員工必須感受工作環境的某些要素；其次，員

工必須使用一個價值標準來判斷該工作要素；最後，員工必須主觀地評判工作要

素是否促進或抑制自身核心價值的實現。如果工作要素強化了自身所擁護的價值

觀，就會產生 向的情緒，對工作感到滿意（Davis, 2013）。 

 儘管，工作滿意度的定義眾說紛紜，但是，目前最常被引用的定義之一是由 

Spector（1997）所揭示的，他認為，工作滿意度跟人們對自身工作內容及其工作

各個方面的感受方式有關，包含人們喜不喜῿自己的工作、人們對自己的工作偃

意與否。總而言之，工作滿意度是一種員工主觀認知工作能夠滿足自身的物質和

心理需求所出現的情緒感受。工作滿意度包含了員工對工作的各種 、負面情緒，

同時也包含了員工在工作過程中得到的成就感，因 也與員工的生產力息息相關。
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工作滿意度同時也意味著對工作所抱持的熱情和態度，而 種 面看待工作的態

度，有可能會透過被主管和同事認可、陞遷機會、獲得理想收入等實現員工目標

方式，有所增強（Aziri, 2011；Mishra, 2013；Ahn, 2022）。 

貳、工作滿意度的測量方式 

 為了衡量組織成員的工作滿意度，「明尼蘇達滿意度問卷」（Minnesota 

Satisfaction Questionnaire）是較常被使用的問卷量表（Mossholder et al., 1998；

Aban et al., 2021；Maloba and Pillay-Naidoo, 2022），當然，也有部分學者會使用 

工作說明量表（Job Description Index，JDI）作為調查工具（Aziri, 2011）。 

現有的明尼蘇達滿意度問卷有兩個版本，兩者版本的差異在於回答的選項不

同（Aziri, 2011）。相對於關注總體工作滿意度的明尼蘇達滿意度問卷，工作說明

量表則較關注個人面向。工作說明量表旨在衡量工作滿意度的五個面向：對主管

的態度、與同事的關係、薪酬福利、陞遷機會和工作性質本身的滿意度。受訪者

對問題的回答可分成同意、不同意以及無法決定（Aziri, 2011）。兩者的相同之處

在於，都使用類似於李克特量表的評分方式；不同之處在於，明尼蘇達滿意度問

卷的結構通常包含一個單一整體的滿意度量表，工作說明量表則分為多個獨立的

子量表，用於評估不同方面的工作滿意度（Mishra, 2013）。 

 除了上述常見測量工作滿意度的方式之外，也有部分學者從個人對工作的認

可與否（Bright, 2008）、對工作是否充滿熱情（Liu et al., 2010；Lin et al., 2015；

Prysmakova, 2021）、工作的晉升機會（Bright, 2008；Chen et al., 2016），作為測量

工作滿意度的問卷題目。除了使用多題目來衡量工作滿意度，也有學者單就一題

項，整體概括地來評估個人的工作滿意度（Alexander and Ruderman, 1987；Choi, 

2011；Holland, 2011；董祥開等，2021）。除了關注在工作滿意度，也有部分學者

們衡量個人的組織滿意度，藉由討論受訪者對其所屬組織的文化和目標清晰度、 

組織內的合作關係以及組織目標的可實現性等等問題，作為評價受訪者對組織的 

整體滿意度的標準（Rubin, 2009；Whitford and Lee, 2015；Ahn, 2022）。 
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參、工作滿意度的國內外經驗研究 

 在既有的相關文獻中，研究的焦點主要可以分成兩個大類別——有一類的研

究試圖理解，工作滿意度作為自變數（Independent Variable）如何使得個人在職

場上的表現與態度產生差異，另一類研究則將工作滿意度當成是依變數

（Dependent Variable），嘗試說明為何有些人比較滿意或是不滿意現有的工作內

容及環境。其中，將工作滿意度當作是自變數的研究，不僅關心個人得志於工作

與否如何影響個人對工作職位的留任意願（Kim and Wiggins, 2011；Sabharwal, 

2015；Whitford and Lee, 2015；Hur and Abner, 2023）、對工作感到稱心如意是否

會增加對組織做出承諾以及幫助他人的行為傾向（Coleman and Brewer, 2000；

Karolidis and Vouzas, 2019）同時，也有研究評估當個人在工作中感到愜心時，是

否有助於提升其組織績效（Brewer, 2005；Kim, 2005；Lee and Hong, 2011；

Fernandez and Moldogaziev, 2013）和對於組織從事變革的信心（Feeney and 

Boardman, 2011；Wright et al., 2013）。 

 舉例來說，國內公務人員的相關研究，已經有發現到較滿意於當前工作內容

的公務人員，通常較不可能表現出離職的意向。針對新北市區公所公務人員進行

問卷調查，在進行多元迴歸分析（Regression Analysis）後，趙修華（2023）發現，

當公務人員對自己的工作感到越滿意時，其越不可能有離職的想法，這是因為當

公務人員的工作滿意度較高時，其對工作抱有熱忱，比較不容易產生職業倦怠的

感覺，因 離職意向會越低。由 可知，無論國內、外學界，都高度關注工作滿

意度如何使個人在職場上的表現與態度產生不同的結果。 

 因為工作滿意度是影響個人職場表現與態度的重要因素，因 ，也有為數不

少的研究著重討論，究竟影響工作滿意度的關鍵性因子為何。工作滿意度會受到

與工作相關的因素所影響，其中包含主管、同事、薪酬、陞遷機會、工作任務的

清晰程度、員工個人技能的使用程度、工作內容的重要性以及社會互動關係（Kim, 

2002；Aziri, 2011；Ahn, 2022）。在這些眾多因素中，又大致可區分成兩類：（1）
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著重在個人個性和特質對工作滿意度的影響（譚兆偉和盧建中，2010；Liu and 

Tang, 2011；Hsieh, 2018）；（2）關注組織層面因素對工作滿意度的影響（Bright, 

2008；Fernandez, 2008；Feeney and Bozeman, 2009；Liu et al., 2010；Feeney, 2012； 

Fernandez and Moldogaziev, 2015；Liu et al., 2015；Teo et al., 2015；Chordiya et al., 

2018；George, 2020；張國偉等，2020；Prysmakova, 2021；董祥開等，2021）；（3）

強調個人與組織之間的互動關係如何影響工作滿意度（Clay et al., 1998；

Mossholder et al., 1998；Al-Zu’bi, 2010；Choi, 2011；Holland et al., 2011；Morrison 

et al., 2011；Alfayad and Mohd Arif , 2017；Ghran et al., 2020；Lin et al., 2020；董

祥開等，2021；Abner et al., 2022；Ahn, 2022）。 

舉例來說，以我國國防部本部幕僚文官為問卷的受訪者，譚兆偉和盧建中

（2010）從個人人格特質的角度出發，討論國軍文官的工作投入（job involvement）

與工作滿意程度之關聯。其主張工作投入反映的是個人如何看待自己的工作價值，

會受到個人的人格特質所影響。當個人的價值觀及需求被其所屬組織滿足時，個

人會對自己的工作越投入，這將會使得個人比較有可能會滿意於當前的工作內容。

在這篇文章中，作者們將工作投入分成三個指標衡量，分別是（1）無論如何員

工都會完成工作的「敬業精神」；（2）將工作視為生活重心，願意做超出自己分

內工作的「工作熱忱」；（3）對工作內容產生的認同感，願意為工作付出的「努

力程度」。其使用多元迴歸分析（multiple regression analysis）的結果顯示，高敬

業精神與高努力程度的員工工作滿意度越高，也就是說，擁有對工作全力以赴以

及認同工作並努力付出 種人格特質的員工，工作滿意度較高。 

 另外，以組織因素解釋為何個人會滿意於既有的工作環境與內容，多數的研

究都以知覺組織支持（perceived organizational support）作為主要的解釋變數。舉

例來說，針對新北市戶政基層人員從事問卷調查，張國偉等（2020）討論當員工

認為組織對自己的作為越支持時，其工作滿意程度是否隨之提升？感知組織支持

指的是員工感知到雇主對他們的福利關心的程度，以及，雇主是否重視他們的價

值和貢獻。其主張組織要能成長的首要任務是要滿足員工的需求，爾後，才能促
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使員工願意為組織付出，因 ，當員工認為組織對自己的作為越支持時，其工作

滿意程度會越高。其使用階層迴歸（hierarchical regression）分析的結果發現，當

戶政人員感知到越高程度的組織支持，其工作滿意度也會越高。 

 最後，近期有些研究也開始強調個人與其所屬組織之間的互動關係，有可能

是影響工作滿意度的重要因素。舉例來說，Wang and Brower（2019）使用「2015 

年聯邦僱員觀點調查（Federal Employee Viewpoint Survey）」的數據，其主張配適

度是個人與組織互動的結果，並從互動心理學（Interactional psychological）的觀

點出發，認為公職人員的態度和行為不是由其工作環境單方面影響形塑的，而是

藉由其感知到個人與工作環境互動的品質而形成，當聯邦公務員感知到與其工作、

同事和主管之間的兼容性越高，其工作滿意度就會越高。其使用階層迴歸

（hierarchical regression）分析的結果支持上述主張，當聯邦僱員認為他們的能力

與他們的工作表現相得益彰，且機構提供個人成就感時，聯邦公務員的工作滿意

度就會提高；個人與工作團隊成員的人際兼容性以及個人與主管的兼容性越高，

個人會對工作感到越滿意。 

董祥開等人（2021）也採取類似的觀點，同樣將配適度視為是個人與組織之

間交換互動的結果。其針對我國現職公務人員進行問卷調查，討論個人與其所屬

組織之間的配適程度如何影響個人對工作的滿意程度。其中，在「工作生活平衡」

和「多樣性支持」兩構面，即關注個人與組織之間的交換互動過程對工作滿意度

有何影響，例如：不同社會背景的員工與組織主管之間的相處過程和組織給予個

人的工作負荷量等等。然而，目前國外公共管理相關文獻對個人與其工作環境之

間的相互作用關注有限（Wang and Brower, 2019），臺灣目前也較少有人針對個

人與組織之間的交換互動經驗如何影響工作滿意度，進行相關研究。因 ，這篇

論文預計採取組織與個人互動的觀點，除了考量個人—組織配適度（person-

organization fit）的影響之外，也預計將組織 義（organization justice）、和發聲

行為（voice）納入理論模型之中。接下來，便會先針對相關文獻進行回顧，討論

在既有文獻中，個人與組織間的互動關係有可能是如何影響個人的工作滿意度。 
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第二節  個人組織配適度 

延續前一節的討論，本節文獻回顧的重點將會先討論，何謂個人—組織配適

度。 外，本節的內容也會涉及目前學界是如何測量與評估個人—組織配適度。

最後，則會綜合討論與評估，既有文獻針對個人—組織配適度與工作滿意度之間

的關係已經累積了哪些研究成果，又存在有哪些侷限，有待後續進一 突破。 

壹、配適度之定義 

配適理論（Fit theories）認為，當個體契合其所屬環境時，會比其他不契合

的人創造出更積極的結果。個人會努力尋找與自身特徵相符合的環境，因為人們

喜῿一致性，喜῿對自己的生活有控制感（van Vianen, 2018；Barrick and Parks-

Leduc, 2019）。當個人與其所屬環境的特徵相似或互補時，會提高個人工作滿意

度（job satisfaction）；反之，若個人與其所屬環境之間的差異越大，就越容易減

少積極的工作表現與成果，個人工作滿意度就會越低（van Vianen, 2018；Barrick 

and Parks-Leduc, 2019）。個人環境配適度（person-environment fit）意指個人與

其所屬環境之間的價值觀、規範和其他特徵的契合程度。個人會被和自己特質相

近的人所吸引，並且有可能選擇留在與自身類似的人所組成的環境中。當組織成

員認知到其與環境有較高程度的配適度，往往會具有更優良的工作表現和更長的

工作時間，也會有較高程度的組織承諾（organizational commitment）和工作滿意，

以及較低程度的離職意向（turnover intention）（Oh et al., 2014；Lee, 2020）。 

貳、個人環境配適度之常見分類及定義 

既有的橫斷面量化研究多半顯示，個人環境配適度（person-environment fit。

越高，個人的工作滿意程度也會隨之提升（Langer et al., 2019；Prysmakova, 2021；

董祥開等，2021）。因為個人在判斷自身與所屬環境是否契合時，不僅會就整體

環境做考量，也可能會因個人與組織環境互動面向的不同，而有不同的看法。所

以，在探討個人—環境配適度時，學者們經常依據個人與互動目標的不同，將 
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概念再細分成（1）個人與事物之間的配適度，如「個人—工作適配度（person-

job fit or P-J fit）」和「個人—職業配適度（person-vocation fit or P-V fit）」；（2）

個人與他人之間的配適度，如「個人—工作群體配適度（person-group fit or P-G 

fit）」和「個人—主管配適度（person-supervisor fit or P-P fit）」以及（3）個人

與組織環境之間的配適度，如「個人—組織配適度（person-organization fit or P-O 

fit）」（Vigoda-Gadot and Meiri, 2008；Oh et al., 2014；Wang and Brower, 2019；

董祥開等，2021）。 

個人—工作配適度意指個人的特質，像是知識（knowledge）、技能（skill） 

與能力（ability），是否足以勝任被指派的工作內容（莊璦嘉、蘇弘文，2005；

Wang and Brower, 2019）。個人—工作群體配適則是指個人與其所屬的工作團隊

成員之間的契合度，特別著重在同一團隊成員是否共享特定的工作目標與價值觀

（莊璦嘉、蘇弘文，2005；Wang and Brower, 2019）。也有學者專注在個人與主

管的關係，建構「個人—主管配適度」的理論概念，以理解個人對領導風格的認

知與主管所採行的領導風格是否契合（莊璦嘉、蘇弘文，2005；Wang and Brower, 

2019）。當主管和部屬在性格特質、社會背景以及解決問題的方式高度吻合時，

雙方會有較高的吸引力和互動頻率，員工的工作滿意程度會提高。當然，配適度

的評估對象，也可以是針對個人和組織之間是否具有相似與相異的價值觀、目標

與文化等面向，因 ，也有學者發展「個人—組織配適度」的概念（Bright, 2008；

Liu et al., 2010；Teo et al., 2015；Langer et al., 2019； Maloba and Pillay-Naidoo, 

2022)。 

 外，在探討個人—環境配適度時，學者們也會關心個人與環境之間的關係

特性，據 再細分成（1）「相似性配適度（Supplementary Fit）」與「互補性配

適度（Complementary Fit）」、（2）「需求—能力配適度（Demand-Ability Fit，

DAF）」和（3）「需要—供給配適度（Need-Supply Fit，NSF）」等三種類型（鄭

仁偉、郭智輝，2004；莊璦嘉、蘇弘文，2005；Bright, 2008；Liu et al., 2010；Kim, 

2012；董祥開等，2021）。相似性配適度重視組織環境和個人特質之間是否具有 
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相似的特徵（鄭仁偉、郭智輝，2004；Bright, 2008；Liu et al., 2010）。在相似性

測量的部分，既有文獻通常使用「價值觀」作為衡量方式，因為價值觀能作為理

解員工工作表現與工作態度的重要指標（莊璦嘉、蘇弘文，2005；Kim, 2012；

Chen et al., 2016；Langer et al., 2019；Maloba and Pillay-Naidoo, 2022）。舉例而

言，使用 2012 年美國地方政府公務員的調查資料，在控制官僚工作環境

（ bureaucratic work environment）和創業工作環境（ Entrepreneurial work 

environment）之後，Langer et al.（2019）使用結構方程模型針對個人—組織價值

一致性、工作環境與工作滿意度所進行的量化分析顯示，倘若員工個人與工作環 

境的價值觀高度一致，則個人較滿意於當前的工作，個人工作表現也會因 提升。

這樣的結果，支持了前述的理論主張。也就是說，與組織價值觀更契合的員工其

工作滿意的程度也會越高。 

除了個人與組織在特質上相近會影響工作態度與行為外，組織和個人是否能

夠彌補彼 的不足，或是滿足各自的需求，也是影響個人對於工作評價的重要面

向（鄭仁偉、郭智輝，2004；Bright, 2008；Liu et al., 2010）。因 ，當談論到個

人與組織具有「互補性配適度」時，通常表示員工的技能可以滿足組織的需求，

又或是組織提供的獎勵是員工所追求的。針對需求—能力配適度的關注，可以說

是站在組織的立場思考，關切個人的知識技能能夠滿足組織環境需求的程度（莊

璦嘉、蘇弘文，2005；董祥開等，2021）。當員工的工作能力足以勝任被指派的

工作角色時，他們會積極地投入到工作中，並在工作中找到目標；反之，若員工

能力不足以達成工作要求時，個人將會承受較高的工作壓力，導致整體工作流程

效率降低、工作產出質量下降。 

相對地，需要—供給配適度則是站在個人的立場，關注環境所提供的資源，

例如薪酬、福利和培訓等等，是否能夠滿足個人需求，若是員工認為僱主或是組

織沒有滿足自己的需求，則有可能對組織產生負面的情緒，因 較不滿意現有的 

工作環境與內容，甚至產生離職意願（鄭仁偉、郭智輝，2004；Liu et al., 2015；

董祥開等，2021；Maloba and Pillay-Naidoo, 2022）。如果組織有辦法供給特定的
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資源，滿足員工的需求，員工將會對組織更加滿意，也會越快樂，離職的可能性

也會越低（Bright, 2008；Liu et al., 2010）。 

參、個人—組織配適度之國外經驗研究 

目前關於公部門的相關研究，通常著重於個人—組織配適度的面向，探討公

部門員工與其所屬組織之間的配適。根據個人—組織配適度理論（person–

organization fit theory），如果員工認為自己的價值觀和信念與其所屬組織之間存

在一致性，將更有可能致力於融入自己的工作（Maloba and Pillay-Naidoo, 2022）。

因為個人的工作態度是受到個人和組織之間的互動關係所影響的，因 ，當個人

與其所屬組織之間的配適程度越高，個人在組織中的行為就會越積極 向，工作

滿意度也會越高（Kim, 2012；Chen et al., 2016）。Maloba和 Pillay-Naidoo（2022）

針對南非社會發展部門的公務員進行問卷調查，皮爾森相關性分析的結果支持上

述主張。當組織和個人的價值觀、目標和文化之間存在一致性時，他們會感受到

彼 的兼容性，個人與組織之間就會產生 向的心理聯繫。 

除 之外，目前的文獻研究趨勢亦經常討論「個人—組織配適度」與「公共

服務動機（public service motivation）」兩者如何共同影響個人的工作滿意度（Bright, 

2008；Kim, 2012；Liu et al., 2015；Prysmakova, 2021）。根據公共行政學者 Perry 

和Wise（1990）的定義，「公共服務動機可以理解為個人想要在公共機構和公共

組織服務的傾向（Public service motivation may be understood as an individual's 

predisposition to respond to motives grounded primarily or uniquely in public 

institutions and organizations.）（Perry and Wise, p.368）」，這種想要為公共利益

服務的心理特質，可以是個人基於理性（rational）、規範（norm-based）或是情

感上（affective）的考量所做的職涯決定。具體來說，基於理性的理由，個人可

能是因為想要參與公共政策制定的過程；基於規範上的理由，可能是源自於對政

府的忠誠；基於情感上的理由，可能是個人有強烈的利他意圖，因 希望為公共

利益，服務大眾。而當個人的公共服務動機愈強烈，個人就愈有可能想要投入公
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職，為公眾服務（Perry and Wise, 1990；Perry, 1996；Bright, 2008）。儘管根據公

共服務動機理論，公共服務動機和公務人員的工作態度呈現 相關，也就是說，

公共服務動機愈強烈的人，在公共組織任職的工作滿意度就會越高，且任期也會

越長，越不容易離職（Bright, 2008；Kim, 2012）；然而，有經驗證據指出，公共

服務動機與個人任公職時間的長短之間存在顯著的負向關係，與理論所預測的結

果不一致，而不一致的原因，有學者主張是未能考慮個人與公共組織之間的契合

度（Bright, 2008）。若是考量了個人組織配適度的影響，公共服務動機和工作態

度就不會有直接的關係，因為無論個人的公共服務動機程度為何，在不適合他們

需求的組織中工作，就會導致任職年限和工作滿意度較低（Bright, 2008；Kim, 

2012）。 

舉例而言，針對美國印第安納州、肯塔基州和俄勒岡州的公共衛生保健機構

中的公務人員進行調查，Bright（2008）對個人—組織配適度如何作為中介因素，

影響公務人員的公共服務動機和工作滿意度的之間的關係進行量化分析。其主張

公共服務動機不會直接影響工作滿意度，公共服務動機是透過個人—組織適配度

間接地影響工作滿意度。個人—組織適配度才是直接影響工作滿意度的因素。也

就是說，個人—組織配適度將完全決定公共服務動機與員工工作滿意度之間的關

係。其使用結構方程模型的分析結果支持了上述的主張。當考慮個人—組織適配

度的影響之後，公共服務動機與受訪者的工作滿意度就沒有顯著直接相關。不過，

也有學者認為公共服務動機不僅會直接影響工作滿意度，也會因為其對個人—組

織適配度的影響，間接地影響工作滿意度。針對韓國地方政府的公務人員進行問

卷調查，Kim（2012）對公共服務動機-個人—組織配適度-工作滿意度的相關性

進行量化分析。其主張公共服務動機和工作滿意度之間的關係可能受到個人—組

織配適度的影響。當公共服務動機提高，公職人員與其所屬組織之間的配適度也

會提高，進而使得工作滿意度提高。除了檢驗公共服務動機是否直接影響工作滿

意度，同時也納入個人—組織配適度，觀察是否調節公共服務動機與工作滿意度

的關係。其使用結構方程模型的結果支持了上述的主張，隨著公務人員公共服務
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動機水準的提高，公務人員與其所屬政府組織之間的契合度也會提高，公務人員

與其所在組織之間的契合度提高，公務人員的工作滿意度也會提高。 

除了關注個人與組織的配適度，近期，也有學者批判過往的研究太過於重視 

公共服務動機，且僅強調員工和組織之間價值的一致性，反而忽略了員工之所以 

願意在公部門工作，實際上是被組織任務所吸引的事實。Ahn（2022）認為，工

作組織的任務與個人是否配適（mission match），會影響員工在職場上的表現；

而任務配適的程度，主要側重於兩個面向：任務效價（mission valence）跟任務

顯著性（mission salience）。所謂的任務效價是指，員工對於組織的看法源自於

組織目標對員工的吸引力，是個人在逐 完成目標時所獲得的滿足感。而任務顯

著性則是組織任務是否能夠反映個人偏好和興趣的程度，與價值一致性理論相關，

是組織或個人價值觀影響組織結果，例如工作滿意度的一種機制。使用美國績效

制度保護委員會（Merit System Protection Board，MSPB）2016年的績效原則調

查（Merit Principles Survey），以結構方程模型進行統計分析的結果指出，任務

配適與組織滿意度之間有直接且 向的相關性。也就是說，當員工與所屬組織間

的任務吻合程度越高，其對所屬組織就會感到越滿意。 

肆、個人—組織配適度之國內經驗研究 

目前臺灣學界關於個人—組織配適度的研究，如同國外的文獻，多半是使用

量化研究的方式進行橫斷面研究（鄭仁偉、郭智輝，2004；莊璦嘉、蘇弘文，2005；

吳宗憲，2012；董祥開等，2021）。關注的對象包含有公部門的公務員（吳宗憲，

2012；董祥開等，2021）以及私部門的雇員（鄭仁偉、郭智輝，2004；莊璦嘉、

蘇弘文，2005）。其中，在以公家機關為主要研究對象的文獻之中，研究的焦點

包含個人組織配適度對於公共服務動機和工作滿意度的調節作用（吳宗憲，2012）；

以及個人組織配適度對於整體工作滿意度和陞遷滿意度的影響（董祥開等，2021）。 

舉例而言，針對臺南市政府文官進行抽樣調查，吳宗憲（2012）主張公共服

務動機是一種人格特質，而該特質需要在公共組織的環境中才能發揮影響力。因
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 ，在公部門服務的文官，若其與組織之間的配適程度越高，有較高程度的公共

服務動機，就會對自己的工作越滿意；反之，若是文官與其所屬組織之間的配適

程度低，即便其具有強烈的公共服務動機，也會產生工作滿意程度低落的問題。

然而，其使用階層迴歸（hierarchical regression）分析的結果顯示，個人—組織配

適度會直接地影響工作滿意度。也就是說，當個人與所屬組織之間的目標越相像、

配適程度越高，文官的工作滿意程度也會越高。不過，個人組織配適度與公共服

務動機並未對工作滿意度產生交互作用影響。 

近年針對我國現職公務人員所進行的研究，同樣也證實了當公務人員與其所

屬組織之間的「個人—組織配適度」越高時，公務人員對於工作也會越滿意。不

同於吳宗憲（2012），董祥開等人（2021）將「個人—組織配適度」細分成「互

補性配適度」和「相似性配適度」之後兩個面向。在互補性配適度的面向，主要

是以「技能相符」、「工作生活平衡」和「多樣性支持」等變數進行測量；在相

似性配適度面向，則考慮了「組織認同」和「創新動能契合」等變數。另外，利

用上述的變數，董祥開等人（2021）使用順序邏輯迴歸模型分析個人—組織配適

度是否分別影響個人整體工作和陞遷的滿意程度。結果顯示，兩種面向的配適度

在統計意義上都顯著地提升了個人的陞遷滿意度，其中又以「多樣性支持」的影

響最為明顯；然而，僅互補性配適度面向的「技能相符」和相似性配適度面向的

「組織認同」對於整體工作滿意度有明顯影響，其他變數則無顯著影響。 

伍、個人—組織配適度之侷限性 

由以上的討論可知，配適度理論的核心主張是，個人的工作滿意度之所以會

和個人組織配適度的高低有所關聯，其中的關鍵因素在於個人與其所處環境的

「特質」，例如價值觀、需求或技能等（Langer et al., 2019）。在特定的組織與

工作情境之下，當個人與其所處環境的特質相似，又或是能夠彼 互補時，就有

可能使得個人有較為 面的工作態度與行為。因為個人喜῿一致性，希望能夠一

定程度地掌控自己的生活，以減少不確定性所帶來的心理負擔，所以，當個人與
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組織之間有較高的相似性， 種高配適度就會提升個人的工作滿意度。 外，如

果自身的信念、態度和行為與工作環境中的他人較為相似時，也可能會使得個人

對於工作較有歸屬感和滿足感，進而會產生對工作感到滿意的心理感受（van 

Vianen, 2018）。 

另一方面，當員工認為其工作能力能夠滿足組織所賦予的工作角色時，他們

會積極地投入到工作中，落實預定的工作目標，並在工作過程中獲得成就感；如

果他們的能力 好能夠補足其他組織成員較為缺乏的部分，這也將會使得他們認

為自己的貢獻可以使組織變得更好，從而提升個人的工作滿意度（莊璦嘉、蘇弘

文，2005；董祥開等，2021）。 

值得注意的是，利用配適理論（fit theory）解釋個人工作滿意度，有學者指

出必須滿足三個重要的基本假設：（1）個人和環境之間的配適程度比單獨觀察

個人特質與環境特徵更能有效的預測工作滿意度；（2）當個人特質（例如，需

要、能力、價值觀）和環境特徵（例如，供應、需求、價值觀）之間相互配適時，

無論配適的程度高低，都會產生配適度的最佳結果，而這樣的結果，並不會因為

個人特質或是組織特性有所差異；（3）只要個人特質與環境特徵之間有所差異，

而非達成「不多不少的配適程度」，則無論是環境提供的資源少於個人需求，或

是環境提供的資源多於個人需求，都會對個人產生負面效應（van Vianen, 2018）。

然而，既有的經驗證據顯示，個人之所以對於工作感到滿意，並非總是需要滿足

這三個假設。 

首先，有部分的經驗證據已經指出，並不一定要達到「不多不少的配適程度」， 

個人才會展現出最佳的工作態度與表現（van Vianen, 2018）。舉例來說，Lambert

等人（2020）針對美國一家大型個人護理產品公司的員工進行研究，其主張當組

織提供給員工的獎勵超出員工預期組織應該給予的程度時，會使員工認為自己更

加受到組織的重視，在組織中的地位更高。同時， 舉對於員工而言顯示出了組

織的友善對待，也會讓員工認為值得其個人對組織做出承諾。統計模型結果支持

上述主張，顯示員工對所屬組織的忠誠度和情感投入程度會隨著組織所提供的薪
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酬和支持逐漸增加，而非如配適度理論所預期的，情感投入的最高點會出現在組

織恰好提供給員工符合預期的獎勵金額。 

 外，即便組織成員與組織特質未必配適，但是，有來自組織方面的協助，

像是個人與領導者的支持關係或是從組織獲得的支持，都有機會可以緩衝因為不

配適所造成的負面影響。Erdogan等人（2004）針對土耳其 30所公立高中的教師

進行研究，其主張領導—成員交換（LMX）和感知組織支持（POS）可以調節配

適度與滿意度之間的關係，主要原因在於，領導—成員交換關係品質良好的員工，

可以與領導者協商，以創造他們想要的、符合他們價值觀的組織體驗。而感知到

組織對自己行為提供支持的員工，會覺得所屬組織在意自己對組織的付出且組織

也重視他們福利。組織對員工所提供的這兩種類型的支持都可以幫助員工，使得

他們在認為自己與組織不甚匹配的情況下，仍然對於工作有滿意的感覺。其使用

階層迴歸（hierarchical regression）分析的結果支持上述主張。凡 ，都說明了，

「不多不少的配適程度」並非是使得組織成員對工作感到滿意度的唯一條件。 

其次，過去研究也指出，在考量其他因素的影響下，特質因素對個人工作態

度的影響，相對有限。舉例來說，Knapp等人（2018）針對非營利組織成員所做

的研究即顯示，相比於工作特性（characteristics），像是 Hackman and Oldham

（1975）所提及的「工作技術多樣性（skill variety）」、「工作重要性（task 

significance）」、「工作完整性（task integrity）」、「自主性（autonomy）」與

「反饋（feedback）」等，組織支持對個人的工作滿意程度有較顯著的影響。因

為組織支持是比較偏向個人與組織之間互動的變數，所以，前述的研究結果，似

乎暗示個人在評估其工作環境時，並不見得會只看重工作環境的特質是否與個人

的能力或需求相配適，更可能會斟酌個人與組織互動之間的關係，特別是，組織

能否透過特定的管理制度與手段，改變個人與組織之間的關係。若是組織能透過

公平的獎勵管理降低員工在組織中的不安全感，以及藉由與員工之間維持良善的

互動關係，將員工對於不配適的負面情緒轉移至 向的人際社交交換，將有助於

員工認為其與組織之間的關係更配適（Guan et al., 2021）。 
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第三，社會文化的差異，可能會使得個人和所屬組織之間的互動經驗，比配

適度更能影響個人如何看待對於工作的滿意程度（Jung and Takeuchi, 2014）。考

量我國位處東亞地區，受東亞文化影響，整體社會普遍強調群體主義，重視社會

群體的凝聚力以及共同利益。因 ，在組織生活中，關係（guanxi）的建立及其

品質的好壞，對於個人的工作表現與工作態度都佔有極為重要的地位（Cheung et 

al., 2009）。透過花費一定的時間和精力來建立和維繫關係，個人在未來將可以

得到更多的機會和支持，從而有較 向的工作表現與工作態度（Chen and Chen, 

2004；Cheung et al., 2009）。考量到以上文化與價值的差異，我們不禁懷疑，在

我國的公務體系之中，相比於配適度，個人與組織之間的社會交換經驗，有無可

能是影響工作滿意度的眾多因素中更為重要的影響因素。 

第四，過去的研究多半是在特定的時點下，靜態地測量個人與組織的配適程

度，並評估配適度的靜態指標是否與個人工作滿意度有所關聯。然而，這樣的作

法，忽略了個人與組織之間配適程度存有動態調適的可能。近期的研究均指出，

配適度並非是靜態固定的狀態，工作、組織和個人都會隨著時間的推移而改變，

所以，個人與組織的配適程度是一個動態且持續變化的狀態，會隨著個人與組織

之間的互動歷程而有所不同（Jung and Takeuchi, 2014；Boon and Biron, 2016）。

舉例來說，根據工作調整理論（Theory of Work Adjustment），Boon and Biron（2016）

主張，在員工和組織之間互動的過程中，如果彼 願意做出必要的調整，以滿足

各自的要求，員工的工作滿意度就會越高。其中，領導者主要負責向員工說明工

作內容與目標，當兩造雙方擁有品質較高的領導—成員交換關係時，因為能夠從

領導者獲取必要的工作資源和資訊，員工就比較可能會願意接受具挑戰性的任務，

也會願意和組織分享關於工作的訊息，並認為自己對工作內容和環境有較佳的控

制，因 ，會認為自己與組織之間的配適度較高。以荷蘭一家老年護理機構的員

工作為研究對象，其使用多層次迴歸路徑分析（multilevel logistic regression path 

analysis）的結果支持上述主張。這就說明了，員工主觀認知的配適度並非一成不

變的，而是會隨著與組織領導者的互動關係發生變化；這種態度的轉變，有可能
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是個人在與組織領導者進行良善互動之後，逐 意識到原本不配適的情況有被改

變的可能性。 

個人可能會因為預期配適度有動態變化的可能，隨之調整工作表現與態度。

事實上，當個別員工意識到自己與組織之間有不配適的狀況時，通常並不會立即

離開組織，而是也會逐 發展出特定的行動策略，以因應個人組織不配適所造成

的負面感受。使用紮根理論方法（grounded theory approach），在訪談了包含製

造商、零售商、當地政府機構、顧問公司和大學等五個組織的員工之後，Follmer

等人（2018）即發現，當員工認為自己與組織之間不配適時，雖然會符合配適度

理論的預期，降低工作滿意度，並有離職的可能；不過，員工選擇離開的行動選

項通常被視為是最後逼不得已才會採取的手段，多數感到不配適的員工反而會以

調整（adjustment）和尋求緩解方法（seek relief）作為優先的應對策略。簡言之，

雖然與組織之間的不配適，會使得員工認為自己不見得能夠勝任當下被指派的工

作任務，而可能產生較負面的工作態度。不過，當員工預期，工作內容與個人工

作能力不相吻合的情況能夠在不久的將來被解決或是改善，則仍有較高的機率會

留任既有的工作崗位。 

具體來說，Follmer等人（2018）的訪談結果顯示，面臨個人組織不配適時， 

倘若組織成員認為組織環境在某種程度上是可以改變的，他們便會嘗試透過重新

設計他們的工作內容或團隊運作方式，使得他們的能力和特質能夠滿足工作需求

與組織期待。另一方面，倘若組織成員把不適應的狀態歸因於自己的行為、看法、

態度或技能，則會找尋出可行的策略，改變自我的心態或行為模式，以便與環境

更加兼容（Follmer et al., 2018）。 

即使個人無法採取實際的行動，造成個人或是組織的改變，感知到不配適的

組織成員仍會採取尋求其他緩解的方法，減輕因不配適所帶來的負面衝擊。像是

做出表面上的行為改變（surface-level behavior change），以向他人傳達適應的印

象；又或是，將多數的注意力都放在個人與組織配適的面向，以緩衝（buffering）

個人與組織不配適的面向所帶來的負面想法；也可能是，利用特定的時空框架
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（temporal framing）去理解個人與組織的配適情況，並將不配適的情況解讀為只

是暫時的情形，不配適的狀況將會很快結束，以 來減輕因不適應所造成的負面

看法（Follmer et al., 2018）。簡言之，只要組織成員心中有預期，不配適的情 況

有可以被扭轉的可能，那麼，他們就未必會侷限在不配適的負面影響，而有可能

仍會抱持 向積極的工作態度。 

最後，從實務運作的角度而言，強調個人組織配適度也未必會替組織帶來 

面的影響。因為個人與組織之間的高度配適，有可能會使得組織成員的價值與能

力高度相似，在同質性太高的情況下，會導致組織在需要創新或適應變化時遇到

阻礙（Erdogan et al., 2004）所以，有學者主張，與其探討如何提高個人與組織之

間價值的一致性（value congruence）的情況，更值得關注的課題會是，在個人與

組織之間需要保有一定程度的差異性時，組織如何還能夠維持組織成員 向的工

作表現與工作態度（Erdogan et al., 2004）。誠如前述，我國公務人員的分發制度，

註定會造成個人組織配適度在一定程度上無法高度吻合，是以，相關議題的探討，

具有一定的實務重要性。 

第三節  社會交換理論 

配適度理論著重在工作特徵與個人特質共同對於個人工作表現與工作態度

的影響。可是，在工作場合上，除了工作特徵之外，個人與組織互動關係的品質，

對於個人工作態度也有一定程度的影響。配適度理論對於衡量個人工作滿意度有

其侷限性，而社會交換理論則能補充配適度理論的不足。因 ，本節將討論社會

交換理論之概念，以及社會交換理論與工作滿意度之間的關係。 

壹、社會交換理論之概念 

與個人—組織配適度（Person-organization fit）理論相似，社會交換理論同樣

關注在影響個體和組織互動的因素，以及涉及個人對組織的主觀評價，只不過，

兩個理論分別從兩個不同的角度解釋個體在組織中的行為和互動方式。 



doi:10.6342/NTU202400080 

 22 

社會交換理論的基本假設為，人跟人之間的互動是以信任為基礎（Blau, 

1964）。George Homans（1958）採納心理學中行為主義（Behaviorism）的觀點，

認為個體之間的社會互動關係是基於理智的資源交換，將社會行為概念化為至少

存在於兩個人之間，有報酬或是有代價的交換關係（Blau, 1964）。Homans（1958）

認為，個人因為預期能夠從與他人交換的過程中獲得 面的收益，所以，會願意

開啟並維繫交換行為；反之，若交換過程無法得到個人所期望之報酬，甚至要付

出代價時，個體將不再願意從事交換行為。後續，組織社會學家 Peter Blau（1964）

提出「公平分配」和「互惠規範」（norm of reciprocity）以作為社會交換理論的

主要理論基礎。公平分配意旨個人所投入的努力與所收穫的回應之間應是保持一

致的，即個人所花費的成本與所得到的報酬該是等價的，當個人付出得愈多，所

得到的報答也要愈多；互惠規範是指個人在人際互動過程中所預期的有來有往的

回應，一旦交易的一方感知不到交換是互惠的，交換的行為很有可能停 （Blau, 

1964）。 

從社會交換理論的觀點來說，個人與組織建立情感的方式有兩種，分別是理

性交換與情感交換。理性交換的機制在於，在與組織交換過程中，個人會強調公

平感，期望獲得公平的待遇，因 ，會理性地計算自己的貢獻與組織給予的激勵

是否平衡。當人們感受到與組織的交換是公平的，就會更傾向於投入和保持交換

關係（Ko and Hur, 2014），且在交換過程中感知到的公平感，也會增加員工對組

織的信任和情感依戀（Lambert et al., 2020）。當組織願意提供足夠的激勵誘因，

且只要個人的貢獻努力不至於高過激勵誘因，則個人就會滿意於其與組織間的交

換關係。 

情感交換的機制則是在個人以及組織建立關係之後，強調個人以及組織之間

的互惠性。也就是說，當組織願意給予個人充分的自我發展空間，認同個人的工

作價值，個人也認同組織的任務目標時，個人和組織便能夠培養良好的互動關係，

 時，組織成員將會對組織產生情感上的依附、做出情感上的承諾。基於互惠規

範，個人就會覺得有義務要以具體 面的工作態度和行動回報組織（Knapp et al., 
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2017；Lambert et al., 2020）。包括情感上的支持、關心和友好態度。這些情感回

報可以增加員工對交換關係的滿意度，並加強人際關係的連結，更願意為組織付

出和貢獻（Lambert et al., 2020）。 

貳、社會交換理論與工作滿意度之關係 

社會交換理論以人際關係中的「情感」（affection）為研究焦點，討論交換

關係的品質與深度如何對於員工滿意度產生影響，其中，特別看重組織初始行動

（initiating action）對員工的工作表現與工作態度的影響（Cropanzano et al., 2017）。

當組織選擇 向對待員工時，比方說提供必要的支持，或是能夠讓員工認知到組

織的運作符合公平與 義的原則，便會使得員工認為自己是組織中必不可少的一

部分，提高對組織的歸屬感，與組織建立高品質的社會交換關係，進而滿意當前

的工作內容與環境；相對地，如果組織不當地對待員工，比方說過度監督、職場

霸凌，就會使得員工產生消極的負面工作行為（Cropanzano et al., 2017）。根據

社會交換理論的論點，作為對積極發起行動的反應，目標個體將傾向於透過參與

更多積極的報答反應和/或更少的消極報答反應來做出回應。綜上所述，從社會

交換理論的角度出發，當個人與組織之間的交換經驗越好，個人的滿意度就會越

高。 

舉例來說，針對菲律賓不同行業的遠距辦公受訪者進行研究，Aban 等人

（2021）主張當員工感知到的組織支持程度越高，越能滿足其社會情感的需求時，

員工的工作滿意度也會越高，並且傾向於增加自身的生產力，透過幫助組織來回

報組織，從而使組織受益。其統計結果支持上述主張，當員工認為組織為他們提

供應有的支持時，他們會對自己的工作更加滿意。 

在社會交換理論的觀點之下，組織 義以及發聲行為是較常被提及會影響工 

作滿意度的兩個重要變數（Ko and Hur, 2014；Lee, 2020；Lin et al., 2020）。因

 ，本文接著將更詳細地說明這兩個變數將如何會影響工作滿意度，並試圖從既

有文獻中梳理其與個人組織配適度之間的關係，以補充既有個人組織配適度的理
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論缺口。 

第四節  組織正義 

本章節首先討論組織 義之定義，以及目前學界關於組織 義常見的分類，

最後，會依據「分配 義」、「程序 義」和「互動 義」三個面向，整理組織

 義與工作滿意度相關的國內外經驗研究。 

壹、組織正義之定義 

組織 義的概念與社會交換理論中關於個體之間是否有良善互動的面向有

關，組織 義會促進社會交換關係的形成（Ko and Hur, 2014）。個體之間的社會

互動關係是一種基於理性的資源交換結果，如果組織對員工的待遇是公平的，員

工可能會受到互惠原則的規範，覺得自己有義務回報組織（Ko and Hur, 2014），

 外，員工也會期望組織可以對其提供尊重、獎勵和認可，以換取其優秀的工作

表現（Lee, 2020）。 

先前的研究已經證實組織 義（Organizational Justice）是預測工作滿意度

（Job Satisfaction）的重要指標，當個人感知組織 義的程度越高時，其對於自

身工作的滿意程度也會越高（Choi, 2011；Ko and Hur, 2014；Ghran et al., 2020）。 

其中，學者們多使用量化研究的方式進行橫斷面研究，以了解在特定的時間點，

組織 義和工作滿意度之間的關係（Clay et al., 1998；Mossholder et al., 1998；Al-

Zu’bi, 2010；Choi, 2011；Ghran et al., 2020）。 

貳、組織正義之常見分類及定義 

組織 義的概念與組織員工認為自己在工作場域中是否受到公平的對待相

關。關於組織 義的定義有多種分類方法，現有的文獻普遍將組織 義的概念分

成三個面向，分別是「分配 義（Distributive Justice）」、「程序 義（Procedural 

Justice）」以及「互動 義（Interactive Justice）」（McFarlin et al., 1992；Clay et 

al., 1998；Al-Zu’bi, 2010；Choi, 2011；Ghran et al., 2020；Lee, 2020）。分配 義
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立基於亞當斯的公平理論（Equity Theory）（Choi, 2011；Lee, 2020），主要著重

於個人對於自己從組織中獲得結果所感知到的公平，例如：獲取的薪資（Clay et 

al., 1998；Al-Zu’bi, 2010）、工作安排（Niehoff and Moorman, 1993；Clay et al., 

1998；Al-Zu’bi, 2010）、工作負荷量（Clay et al., 1998；Al-Zu’bi, 2010）等等。

並且會將其在工作上所獲得的結果，與自身在工作上的努力、對組織的貢獻相比

較（Colquitt, 2001）。透過比較，如果個人發現自己的付出與所得到的收穫不成

比例，將會減少工作的貢獻和投入以消彌不平等的感覺。 

不僅分配 義會對個體產生影響，程序 義也扮演著重要的角色，先前研究

指出，儘管得到了有利的結果，但由於資源分配的方式不合理，人們仍然有可能

會對情況感到不滿意；相反地，使用被視為公平和合理的程序反而可以讓負面結

果更容易接受（Ko and Hur, 2014）。程序 義是指員工對決策過程是否具備公平

性的看法（Clay et al., 1998；Choi, 2011；Ghran et al., 2020），例如：主管是否毫

無偏見地做出工作決策（Niehoff and Moorman, 1993；Mossholder et al., 1998；Al-

Zu’bi, 2010；Colquitt, 2001）、主管做出決定前會聽取員工的意見（Niehoff and 

Moorman, 1993；Clay et al., 1998；Mossholder et al., 1998；Al-Zu’bi, 2010；Colquitt, 

2001）、員工是否能對決策結果提出質疑或上訴（Niehoff and Moorman, 1993；

Clay et al., 1998；Mossholder et al., 1998；Al-Zu’bi, 2010；Colquitt, 2001）等等。

現有的研究表明，如果決策的程序被認為是公平的，組織成員將會更加滿意，更

願意接受該程序的解決方案，並且更有可能對組織抱持 面的態度（Mossholder 

et al., 1998；Ko and Hur, 2014）。 

與上述兩種面向不同，互動 義反映了個人對其與組織或是主管互動過程的

看法，即關注於非程序規定方面的公平性，例如：員工是否感受到主管的尊重

（Niehoff and Moorman, 1993；Al-Zu’bi, 2010；Lee, 2020）、員工是否感受到主

管友善和體諒的對待（Niehoff and Moorman, 1993；Al-Zu’bi, 2010；Lee, 2020）、

主管是否重視員工的個人需求（Niehoff and Moorman, 1993；Al-Zu’bi, 2010；Lee, 

2020）等等。若在與組織或是主管的互動過程能使個人感受到被尊重、被信任以
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及合理性，決策者對個人的人際關係有 向影響，將有助於增強其公平感

（Mossholder et al., 1998；Al-Zu’bi, 2010；Choi, 2011）。 外，有學者認為，即

便主管展現尊重有禮的態度對待員工，並不表示主管會在決策過程中與員工充分

溝通，因 ，將互動 義又細分為「資訊 義（Informational justice）」與「人際

 義（Interpersonal justice）」，前者意旨組織是否與員工有足夠的溝通；後者則

指在組織和員工互動的過程中，組織有沒有對員工表現出尊重的態度（Colquitt, 

2001；林惠彥等，2013；余舜基，2016）。 

參、組織正義之國內外經驗研究 

雖然在實證研究中，受訪者感知組織 義的程度越高，其工作滿意程度也會

隨之提升，但是組織 義的三種形式對個人工作滿意程度的影響，並非皆有同等

的重要性。有學者認為，分配 義與個人的薪資和獎勵有直接關係，更能預測工

作滿意度（Choi, 2011；林惠彥等，2013；余舜基，2016；Ghran et al., 2020）；

也有學者認為，程序 義是一種員工受到重視的展現，就算員工得到了認為合理

的結果，但由於使用了不公平的程序，人們仍然有可能會對情況感到不滿意，因

 ，程序 義才是影響工作滿意度的關鍵因素（Clay et al., 1998；Mossholder et 

al., 1998；Ko and Hur, 2014）；最後，還有學者認為，員工感知到的不公 與狹

義上的分配或程序問題無關，而是與人們在互動過程中受到的人際交往方式有關。

因 ，互動 義能預測工作滿意度（Ghran et al., 2020）。 

「分配 義」、「程序 義」和「互動 義」對於預測工作滿意度的重要性

之所以會有所不同，有可能是受到了社會文化脈絡的影響，因而使得個人的價值

觀、行為和工作態度有所差異（Thomas and Au, 2002；Yi et al., 2015）。舉例來

說，中東地區的文化強調社會和家庭，人際關係在其中佔有極為重要的地位。在

職場上，中東人通常會花費許多時間和精力來建立關係，以便在未來得到更多的

機會和支持，故在中東地區的研究結果則顯示，互動 義的感知更能提升員工的

工作滿意度（Al-Zu’bi, 2010；Ghran et al., 2020）；另一方面，美國的研究結果顯
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示，因其整體社會偏向個人主義，注重個人的權利和自由，職場文化也較為注重

績效和成果，因 ，量化分析的結果顯示，程序 義是所有員工群體工作滿意度

的有力預測指標（Clay et al., 1998；Mossholder et al., 1998；Ko and Hur, 2014）。

不過，無論是美國還是中東的研究，分配 義對於工作滿意度皆存在 向相關的

影響，員工會評估組織對他們的待遇，如果組織對員工的待遇是公平的，員工的

工作滿意度將會提高（Choi, 2011；Ghran et al., 2020）。所以，整體來說，分配

 義對於預測員工的工作滿意與否是相對有力的指標。 

 外，對於任職不同部門的公、私部門員工而言，因為組織制度環境的差異，

各自關注的 義面向也會有所不同。政府機關需遵守依法行政原則，所有行政行

為的決定過程皆需符合法律規範，在程序 義方面已臻完備的前提下，分配 義

對於公部門員工而言，可能才是影響工作滿意度的重要預測指標。根據過往公部

門員工的研究，當組織 義被分成三個面向加以檢驗時，相較於程序 義或互動

 義，分配 義才是預測工作滿意度的關鍵因素，也就是說，個人對工作薪資、

工作負荷量是否公平的感知，是導致公部門員工對工作滿意與否的重要指標。舉

例而言，利用美國「績效制度保護委員會（Merit Systems Protection Board）」2005

年的問卷調查資料，Choi（2011）在將組織 義分成「分配 義」、「程序 義」

和「互動 義」之後，便針對組織 義和工作滿意度之間的相關性進行量化分析。

其主張，分配 義與薪酬滿意度和總體工作滿意度等個人結果的關聯更大；而程

序 義和互動 義則是與組織承諾和對主管的信任更緊密相關，因 ，與程序 

義和互動 義相比，員工的分配 義感知與其工作滿意度的相關性更強。其階層

迴歸分析（hierarchical regression）的結果支持了上述的主張，也就是說，相比於

程序 義和互動 義，分配 義的感知與工作滿意度的相關性較大，更能推估公

部門員工對工作滿意的程度。 

相對而言，針對在私人企業員工的相關研究則指出程序 義更能預測工作滿

意度。舉例而言，Mossholder et al.（1998）針對美國西南部的一家大型儲蓄和貸

款公司的員工進行問卷調查，其使用程序 義進行檢驗，並主張對於員工而言，
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用於確定結果的程序比結果本身對於工作滿意度更具影響力，當個人確信他們能

參與決策過程、相信組織權威是中立和公 時，他們往往能感知到更大的公平感，

因為程序 義使個人能夠在與自身任務相關的活動中獲得必要的投入和反饋。其

多元迴歸分析（multiple regression analysis）的結果支持了上述的主張，身在對程

序 義有較高看法單位之員工的工作滿意度，比僅根據員工個人對 義看法所預

期的工作滿意度更高。 

除 之外，也有一些學者認為過去關於公部門的研究，過於重視結果的回報，

而忽略結果產生的過程。因 ，相關的研究不像其他研究將組織 義分成三個形

式檢驗其與工作滿意度之關係，而是著重程序 義如何影響個人的工作滿意度。

舉例而言，Rubin（2009）及 Ko和 Hur（2014）同樣使用美國聯邦人力資本調查

的數據，並且僅針對程序 義一面向加以檢驗，雖然兩者使用的數據年份不同，

統計模型也不同，然結果同樣指出當個人感知到的程序 義程度越高，其工作滿

意度也會越高。Rubin（2009）主張根據程序 義理論（procedural justice theory），

雖然公部門使用合法的 當程序管理組織成員，但是滿足 當程序並不必然會使

得員工認為其工作的環境有較高的程序 義，有可能是因為公務機關在形式上對

 當程序的要求較高，而實質上則較無法被規範，所以使得員工在遵守 當程序

要求的同時，卻會表現出較低程度的程序 義感知，而實際上，斯皮爾曼相關係

數（Spearman correlations）分析的結果支持了上述的主張，在控制了其他變數的

情況下，當個人感知到的程序 義程度越高，員工的整體滿意度也會越高。Ko和

Hur（2014）認為雖然員工並不是很滿意分配的結果，但若是組織進行程序的過

程被視為是公平和合理的，反而有可能使對員工而言負面的結果被接受。其多元

迴歸（multiple regression analysis）的分析結果支持了上述的主張，當個人感知到

程序 義的程度越高，其就會對自己的工作感到越滿意。 

另外，也有學者同時考量分配 義和程序 義和工作滿意度之間的關係，並

比較何者更能影響個人的工作滿意度。舉例而言，Alexander和 Ruderman（1987）

針對美國六個聯邦單位約 2800 名僱員進行問卷調查，其主張程序 義影響的是
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個人的感受和態度；分配 義則是影響個人的意圖。程序 義和分配 義的不同

之處在於，程序 義是過程（手段）；分配 義是結果（目的），要完整的了解

組織 義在社會互動中的作用，就必須同時納入過程和結果。其使用費雪轉換

（Fisher transformation）的分析結果支持了上述的主張，發現在工作滿意度方面，

程序 義的多重相關係數顯著大於分配 義。 

除了直接觀察程序 義和工作滿意度之間的關係以外，也有學者透過員工對

績效評估系統公平性的看法，來檢驗績效評估程序公平性與工作滿意度的關聯。

舉例來說，Bae（2023）使用韓國勞工研究分層抽樣收集的數據，針對韓國公職

人員進行調查，其主張員工對於組織績效評估系統的公平感知，會影響員工的工

作態度，感知公平對於績效管理而言至關重要，若是結果是透過公平和透明的程

序而生，即使結果是不利的，也比較容易被員工接受。其使用隨機效應模型

（random-effects ordered logistic models）的結果支持其主張，當員工感知績效評

估越公平時，其對於工作的滿意程度也會越高。 

目前臺灣學界關於組織 義的研究，如同國外的文獻，多半是使用量化研究

的方式進行橫斷面研究（陳詳衡，2012；林惠彥等，2013；呂佳螢，2013；曾耀

煌等，2013；黃啟雯等，2014；卓 欽、郭宏偉，2015；卓 欽、劉振緯，2015；

余舜基，2016；盧偉斯、蔡沐純，2020；李啓誠、李亮君，2022）。關注的對象

包含有公部門的公務員（呂佳螢，2013；盧偉斯、蔡沐純，2020；李啓誠、李亮

君，2022）以及私部門的雇員（林逸峰，2004；陳詳衡，2012；林惠彥等，2013；

曾耀煌等，2013；黃啟雯等，2014；卓 欽、郭宏偉，2015；卓 欽、劉振緯，

2015；余舜基，2016）。其中，在以公家機關為主要研究對象的文獻之中，研究

的焦點包含組織 義對於工作績效（呂佳螢，2013）、離職意向（盧偉斯、蔡沐

純，2020），以及工作士氣之影響（李啓誠、李亮君，2022）；相對地，組織 

義是否能夠提高工作滿意度，則較少被直接地討論與驗證（林惠彥等，2013；余

舜基，2016）。 

舉例而言，利用臺灣文官調查-II的問卷調查資料，呂佳螢（2013）在將組織
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 義分成「分配 義」和「程序暨人際 義」之後，便主要針對組織 義和工作

績效之間的相關性進行量化分析。其主張，當個人認知到較高程度的組織 義時，

個人會對自己的工作感到更滿意，而工作滿意程度的提升，則會有助於改善個人

的工作績效。其多元迴歸（multiple regression analysis）的分析結果支持了上述的

主張，在控制了其他變數的情況下，當個人感知到的組織 義程度越高，文官的

工作績效也就越好；其中，相對於程序暨人際 義，分配 義更具影響力。儘管

其試圖建立組織 義-工作滿意度-工作績效的因果機制。但是，呂佳螢（2013）

的研究，實際上並未提供直接的經驗證據支持，工作滿意度是組織 義和工作績

效的中介因素，也未直接檢驗組織 義是否真的有助於提升工作滿意度。 

就筆者搜尋所得的文獻之中，僅有林惠彥等（2013）針對國小教師的研究，

以及余舜基（2016）針對臺灣光電產業的研究，為組織 義和工作滿意度兩者的

關係，提供了支持的經驗證據。林惠彥等（2013）針對桃園市公立國小教師進行

問卷調查，並將組織 義分成「分配 義」、「程序 義」、「人際 義」和「資

訊 義」，其階層迴歸分析（hierarchical regression）的結果顯示，當國小教師認

為組織的分配 義程度越高，其會對自己的工作感到越滿意，分配 義對國小老

師的工作滿意度最具影響力；而程序 義則可以減緩家庭衝突對國小老師工作滿

意程度的負面影響。余舜基（2016）則是以任職臺灣光電產業從業人員為研究對

象，向北部地區相關業者發放問卷，並將組織 義分成「分配 義」、「程序 

義」、「人際 義」和「資訊 義」，呂佳螢（2013）所主張組織 義-工作滿意

度-工作績效的因果機制，其同樣認為當個人感知組織 義程度越高時，其會對

自己的工作感到越滿意，而  向關係，又會進一 影響工作績效。其所做的階

層迴歸分析（hierarchical regression）的結果指出，組織 義和工作績效間的關係，

是透過工作滿意度作為中介效果，支持了呂佳螢（2013）的假設。其中，資訊 

義及分配 義對於員工的工作滿意度具有較大的影響。除 之外，組織 義對工

作績效也有直接的影響，當員工越能感知到組織 義，其工作績效也會越好。 

臺灣公職體系的制度、文化和環境皆與其他國家有所不同，選拔方式和升遷
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模式也存在差異。因 ，感知組織 義的程度和個人對於工作滿意與否之間的關

係，是否會因 而有所不同是值得探究的問題。又工作滿意度對於組織績效和人

才流動有極大影響（Kim, 2005；Pitts et al., 2011；Hur and Abner, 2023），若能探

究臺灣公務人員感知組織 義與其工作滿意度間的關係，將有助於政府藉 提升

公務人員工作績效以及優秀人才留任之相關問題。故本文將組織 義作為自變項，

以檢驗其與工作滿意度之間的關係。 

第五節  發聲行為 

本章節首先討論制度面和行為面對於發聲行為之不同定義，以及目前學界關

於發聲行為常見的分類類型，最後，整理發聲行為與工作滿意度相關的國內外經

驗研究。 

壹、發聲行為之定義 

Albert O. Hirschman是最早將發聲行為（voice）2的概念引入學術界的經濟學

家，自 之後，便引起了管理學與組研究學界對發聲行為（voice）的研究興趣。

然而，不同的領域對於員工發聲行為的研究，也因 發展出了不同的概念

（Mowbray et al., 2015）。目前的研究多半分別是從制度面以及行為面的角度來

操作化發聲行為的理論概念，以了解員工的發聲行為對其工作態度的影響。從制

度面探討員工發聲行為的研究，主要是來自於人力資源管理（Human Resource 

Management）和勞資關係（Employment Relations）的相關文獻，這類的文獻多半

將發聲行為概念化為在一個組織之中，員工是否有發表意見的機會，其較多關注

在組織制度上，是否「員工或工會向管理階層申訴與工作相關的問題」以及「員

工或工會代表參與決策過程」等情形。因 ，在人力資源管理和勞資關係領域中，

傾向於關注員工 式的發聲行為以及 式管道和機制的存在或使用，重視申訴程

 
2此處使用發聲行為說明 voice的概念，目前國內文獻多使用建言行為代表此概念，故本文之後

引用原作者的論點時，會使用建言行為（voice behaviors）一詞，不過其實就是指發聲行為。 
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序、參與決策和 當程序的存在與否（Mowbray et al., 2015；Morrison, 2023）。 

另一方面，關注於組織行為（organizational behavior）的研究文獻，則是從

行為面的角度探討員工是否以及如何實質地表達其個人意見，較少考慮 式機制

存在與否的影響（Mowbray et al., 2015）。這類文獻多半將發聲行為定義為一種

角色外行為（extra role behavior），是員工對工作/組織相關問題的想法、建議、

疑慮、問題或意見的非 式和自由的交流，其表達意見的目的是為了改進或是改

變組織的現況（Morrison, 2023）。同時，也將員工的發聲行為視為是未被規定在

工作內容中的親社會行為（prosocial behaviors），因 ，員工的發聲行為是自願

的，並不是被組織制度規範所要求的。因為個人的發聲行為並未受到制度規範，

所以，為了解決工作上或是組織內部的問題，員工的發聲行為多半是透過與主管

面對面的非 式溝通，而非是以 式的建議系統或申訴程序，以達成其個人意見

的表達。（Mowbray et al., 2015；Morrison, 2023）。 

這些相異的概念操作化方式，其背後隱含了特定的理論想像，以解釋發聲行 

為為何出現，以及其對員工所可能造成的影響。從制度面的角度來解讀發聲行為

的方式，承襲了 Hirschman的發聲行為概念。Hirschman起初將 概念應用於研

究競爭市場中服務的買賣關係，並提出了一個退出（exit）、發聲行為（voice）

和忠誠度（loyalty）（EVL）的模型（Allen, 2014）。Hirschman主張，買方的發

聲行為是一種希望賣方改變其服務內容的嘗試，也就是說，對服務不滿意的客戶，

可能會從事發聲行為或者退出既有的買賣關係。站在賣方的立場，公司有機會可

以透過客戶的發聲行為找到彌補缺點的方法；而消費者也可以透過發聲行為向公

司表達對產品的不滿意。在 Hirschman的分析框架中，發聲行為結構中的權力問

題很重要。他預設消費者擁有某種權力，並期望透過發聲行為，該種權力可以發

揮影響力。因為一旦消費者向賣方的商業組織表達擔憂，該組織就會尋求解決的

方法以補救現況。但是在某些特定的情況下，消費者未必能對組織施加壓力，尤

其是當企業壟斷市場時，發聲行為的影響力將大幅下降。 

Hirschman的發聲行為最初並沒有使用該概念討論公司內部成員的行為。後 
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續有學者將之應用到組織內部管理的相關研究。舉例來說，Allen（2014）便將 

概念應用於僱傭關係中，權力對於個人的發聲行為發揮著重要的作用，當員工在

組織中從事發聲行為，且組織因 尋求方法解決問題時，員工會對工作條件更加

滿意，並且不太可能退出組織，因為當員工的發聲行為發揮效用或被聽到時，它

會增加員工的價值感、對決策或結果的控制感以及工作滿意度和動力；然而，也

可能出現另一種情況，由於員工相對於消費者，對於組織而言較缺乏提出意見的

權力，因 員工提出的擔憂被管理者認為是無關緊要的，或是對管理者在組織內

部展現權威的威脅，而導致發聲者感到沮喪（Allen, 2014；Bashshur et al., 2015）。 

從行為面的角度來解讀發聲行為對個人工作態度的影響，則與「社會交換理

論」中的「互惠規範（norm of reciprocity）」觀點類似，對於工作比較滿意的員

工會認為自己在組織中獲得更多好處，因 ，有較高的可能性會積極地表達個人

意見，以求改善或提升組織整體運作效能，據 作為對組織的回報（Liang et al., 

2012；Lin et al., 2020）。除 之外，也有學者認為，發聲行為是赫茲伯格「雙因

素理論（Two-factor Theory）」中的激勵因子，當員工能夠暢所欲言地表達對於

組織或是工作上的不滿時，就有可能會因 消除了負面的情緒和看法，倘若組織

又能夠適切地回應員工所表達的不滿，員工便有機會產生滿意和滿足的感覺，所

以，當員工越願意表達個人對於組織或是工作上的想法和意見時，其工作滿意度

也會隨之提升（Alfayad and Mohd Arif, 2017）。最後，也有學者認為發聲行為除

了是一種可以使組織受益的公民行為，可能同時有助於員工本身的個人利益，在

工作過程中感知到更多問題且工作滿意度較低的員工，可能更願意透過發聲行為

改變現狀，從而重新獲得滿意度（Lin et al., 2020）。 

貳、發聲行為之國外經驗研究 

建立在各自的理論基礎之上，過往的研究已經累積了一定的經驗證據，足以 

支持發聲行為與員工的工作態度、工作行爲表現、工作成果和組織績效會呈現 

向的相關性（Cox et al., 2006；Wood and Wall, 2007；Hassan, 2015）。尤其，工
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作滿意度經常被視為是主要的被解釋變數。也就是說，當員工從事發聲行為，表

現出願意分享知識並和組織合作解決問題的行為傾向時，其工作滿意度就有可能

會提升；相對地，當員工不能夠或是不敢從事發聲行為，則較有可能不滿意目前

的工作或是所屬的組織（Holland et al., 2011；Morrison et al., 2011；Alfayad and 

Mohd Arif , 2017；Lin et al., 2020）。目前學者們多使用量化研究的方式進行橫斷

面研究，以了解在特定的時間點，發聲行為如何影響工作滿意度。（Holland et al., 

2011；Morrison et al., 2011；Alfayad and Mohd Arif, 2017；Lin et al., 2020；Song 

et al., 2020）。 

將發聲行為視為是一種制度機會，既有的文獻多研究發聲行為對離職意願

（turnover intention）造成的影響。因為 Hirschman（1970）提出了發聲行為-組織

滿意度-離職的因果機制，所以除了發聲行為與工作滿意度兩者的關聯，學者們

也經常以發聲行為如何影響離職意願，作為主要的研究焦點。過去的研究指出，

當員工對自己的工作感到滿意時，他們不太會有離職的想法；反之，當員工缺乏

滿意度時，會增加離開的意願（Whitford and Lee, 2015）。舉例而言，使用來自

美國人事管理辦公室 2002年聯邦人力資本（Federal Human Capital，FHC）調查

數據，Lee和Whitford（2008）對員工建言行為和離職意向的關係進行量化分析，

根據 Hirschman的研究，發聲行為是一種希望組織改變的嘗試，而非逃避令人反

感的現狀，員工可以從事發聲行為來表達他們對管理層的不滿或提出這些建議給

有能力改變事態的其他人，發聲是從組織內部實現變革的嘗試。作者因 將其與

賦權連結起來，並主張 賦權行為在塑造和影響組織活動方面可以促使更高程度

的發言權，因 ，當員工感知到表達表達的機會增加時，其組織滿意度會提高，

離職意願也會降低。Lee和Whitford（2008）使用多元邏輯迴歸分析的結果支持

上述主張，對組織的滿意度降低了表明離職意向的可能性，當員工認為表達意見

的機會增加時，他的離職意願會降低。雖然，這些研究並非關注在工作滿意度，

但是過去的研究已證實，工作滿意度越高的員工將更有動力和意願留在當前的職

位，離職意願越低（Moynihan and Pandey, 2008；Kim and Wiggins, 2011；Pitts et 
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al., 2011；Sabharwal, 2015；Whitford and Lee, 2015；Hur and Abner, 2023），因

 ，這些研究有助於理解發聲行為與工作滿意度之間的關聯。 

除了關注於發聲制度與離職傾向的課題，也有部分研究是強調組織中是否有 

員工能夠影響決策的機制存在（Mowbray et al., 2015），以及這樣的機制，可能

會如何影響員工的工作滿意度。舉例而言，有學者認為，當組織增加讓員工發言

的管道時，有機會提升員工的組織 義（organization justice）感知，將可以減少

員工對工作的不確定性，並增加員工對工作結果的控制感（Bashshur et al., 2015）。

因 ，Rubin（2009）談論程序 義如何影響工作滿意度時，將發聲行為用來評

估該程序在多大程度上為個別員工提供了意見交流的機會，其主張當個人認為自

己受到公平對待時，他/她更有可能參與所屬的團體或組織；另外，討論多元化管

理氛圍（diversity management climate）相關的文獻，同樣將員工的發聲行為視為

是，員工是否有機會可以表達問題、擔憂和不滿，以實現組織改進的一種方式。

舉例而言，Jiang等（2022）認為，發聲行為可以表示組織的公平與否。發聲行為

不僅可以讓員工有一種對決策結果的控制感，也能使得員工認為組織重視他們的

感受，因而感知到組織是公平對待每一個人的。因 ，該篇文章的作者們將發聲

行為操作化為，組織成員是否有機會就工作場所問題向高層管理人員提供意見，

並主張，倘若組織中有相關機制，促進員工的發聲行為，將會使所屬組織的員工

感覺更公平。 

除了考量有無 式制度，使得員工得以針對組織運作發表或是交流其個人看

法，也有學者在考量發聲行為的影響時，將發聲的管道區分成是直接的（direct）

和代表性的（representative）制度設計。人力資源管理文獻將直接發聲行為定義

為員工和管理層之間的雙向溝通管道，雇主可以透過促進管理階層與員工之間的

溝通，以換取員工的直接發言權，例如：高級管理人員與所有員工之間的定期會

議（Holland et al., 2011）和組織中有 式的員工參與計劃（Holland et al., 2011）；

勞資關係文獻持相反意見，認為要有效影響管理行為，發聲行為必須來自工會，

因 將代表性的發聲行為定義為工會聲音（union voice），工會的發聲行為被操
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作化為集體代表和管理認可，指的是工作場所存在（任何類型的）工會（Holland 

et al., 2011）。 

除 之外，參與式管理（participative management）也可被視為是一種從制度

面解讀發聲行為的相關研究領域。參與作為一個過程，可以使得權力地位不平等

的個體在工作場域中能夠共享決策影響力，參與式管理有助於平衡主管和員工之

間關於資訊不對等，以及決策制定和解決難題時，主管與員工之間權力不對等的

問題。舉例而言，針對內華達州克拉克縣（Clark Country）的員工，Kim（2002）

研究參與式管理與地方政府公務員工作滿意度之間的關係，其主張當主管願意與

員工分享決策權、提高員工對決策過程的參與程度，將有助於提升員工對於工作

感到滿意的機會。多元迴歸分析（multiple regression analysis）的結果，支持了上

述主張，也就是說，當員工相信管理者使用參與式管理風格，認為參與決策的機

制存在時，其工作滿意度會因 提高。 

如前所述，從行為面的角度而言，發聲行為普遍被視為是一種組織公民行為

（organizational citizenship behavior）。為了改善所屬單位或組織的效率與效能， 

員工有可能會自願地表現出特定的行為，以便向組織提出個人看法與建議（Van 

Dyne and LePine, 1998；Hassan, 2015；Mowbray et al., 2015；Morrison, 2023）。

在不同的組織脈絡之中，這些實際的發聲行為具備了各式各樣不同的樣態，在筆

者所收尋到的既有文獻中，經常被關注到的行為類型包含有：（1）員工對組織

或是工作內容提出創新的想法或建議（Van Dyne and LePine, 1998；廖巍庭，2021）；

（2）員工表達對組織或是工作的不滿；（3）員工舉報（whistleblowing）組織內

部非法、不道德的行為，或不當活動（Keenan, 2002；Mesmer-Magnus and 

Viswesvaran, 2005）等三類。 

呼應開頭所述，倘若員工能夠對於工作內容或是組織運作的方式，提出個人

的創見，並被組織所接納改善，則有機會提高個人的工作滿意度，而 Alfayad和

Mohd Arif（2017）針對約旦一家私營機構的非管理職的員工所做的問卷調查， 

好為 一理論主張提供了支持性的經驗證據。其結構方程模型的分析結果顯示，
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在控制其他變數的影響下，當員工越想向其所屬組織表達建設性的想法和訊息時，

其工作滿意度也越高。 

同樣關注於員工對組織或是工作內容提出創新的想法或建議，也有學者將 

類型的發聲行為，又近一 地依據發聲行為的目的，再區其分成促進性的

（promotive）和預防性的（prohibitive）發聲行為（Liang et al., 2012；何瑞枝等，

2017；Song et al., 2020），也有人是採取挑戰性的和支持性的分類（紀乃文和李

學佳，2018）。所謂促進性的發聲行為，意旨組織成員提出創新的想法或建議來

改善組織原本的功能和運作（紀乃文等，2015）；預防性的發聲行為意旨組織成

員試圖透過表達對組織的擔憂以防 組織失敗，例如：敢對於工作場域中影響組

織效率的現象表達意見（紀乃文等，2015）。而挑戰性和支持性的區分，則是依

據員工對組織現有決策支持與否。挑戰性建言意旨員工對於執行中的策略提出質

疑，挑戰管理者的目標，以促使組織進 ，例如：員工勇於挑戰現況並建議主管

解決所屬部門中的工作問題（紀乃文和李學佳，2018）；支持性建言意旨在維持

現有組織決策下，贊同管理者的作法並維護現有狀態，僅提出輔助性的建議，例

如：員工公開表達，鼓勵同仁參加和組織有關的活動（紀乃文和李學佳，2018）。 

無論員工從事發聲行為的目的為何，對組織而言，這些建設性的發聲行為皆

具有極大的價值，也會使得員工對自己的工作感到更加滿意。不過，不同目的的

發聲行為並不會對工作滿意程度有同等的影響。舉例而言，針對中國華中地區的

銀行員工進行問卷調查，Song 等人（2020）研究促進性發聲行為和預防性發聲

行為對工作滿意度的影響，其主張雖然兩種類型的發聲行為都會加深員工對工作

滿意的感覺，但過去的研究忽略個人內部機制的作用，因  Song等（2020）加

入自我效能感以檢驗發聲行為和工作滿意度的關係。其使用相關性分析

（correlation analysis）的結果支持上述主張，促進性發聲行為和預防性發聲行為

都會提升員工的工作滿意度，且這些關係的中介因素是自我效能感。同時，透過

路徑係數檢驗，Song等（2020）也發現，兩種發聲行為對於個人評價工作滿意的

程度有不同強度的影響，相對於促進性發聲行為，預防性發聲行為和員工工作滿
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意度的 向相關性較高。也就是說，試圖透過表達對組織的擔憂以防 組織失敗

的員工，其工作滿意度較高。 

然而，員工不只是會為了組織變得更好，而願意發言，也可能會因為看到組

織的不好而發言。因 ，發聲行為對工作滿意度的影響，未必如同前述文章所觀

察到的，呈現線性關係。針對中國南方一所大學的畢業生進行問卷調查，Lin et 

al.（2020）對員工的發聲行為與其工作滿意度之間的關聯進行量化分析，其主張

隨著員工對自己的工作越滿意，員工的發聲心態會從獲取個人利益轉變為回報組

織；不過，當個人的工作滿意度較低時，員工之所以選擇發聲，其動機則出於為

了解決問題，以重新獲得對工作滿意的感覺；在工作滿意度處於中間程度時，這

兩種動機都不強烈，因 ，與中度工作滿意度相比，低工作滿意度和高工作滿意

度的員工將更願意從事發聲行為。其使用多元迴歸分析（multiple regression 

analysis）的結果支持了上述的主張，發聲行為和工作滿意度之間有 向相關的關

係，且工作滿意度和建言行為之間確實存在 U 形曲線關係。 

相對於員工多半選擇在組織內部提出建議，在某些特定的時候，當個人想表

達其對組織的不滿或是負面看法時，也有可能會選擇外部的發聲管道。以員工舉

報來說，便可以再進一 區分為對內舉報和對外舉報。外部舉報意旨現任或前任

組織成員向願意並能夠採取行動糾 錯誤行為的組織外部各方進行舉報行為，包

含組織外部機構或政府機關（Sims and Keenan, 1998；Caillier, 2013；Lavena, 2016；

Dungan et al., 2019）；內部舉報意旨現任或前任組織成員向願意並能夠採取行動

糾 錯誤行為的機構內部人員進行舉報行為，包含直屬上司或上級機關（Caillier, 

2013；Lavena, 2016；Dungan et al., 2019）。雖然舉報者同時擁有內部和外部的管

道可以進行舉報，但是先前的研究表明，幾乎所有舉報者最初都會嘗試透過內部

管道從事舉報行為，然後再使用外部管道（Mesmer-Magnus and Viswesvaran, 

2005）。因為願意從事舉報的員工，通常感知到較高程度的主管支持（Sims and 

Keenan, 1998），又如果組織成員之間形成了強有力的互惠規範並且成員在組織

中感受到較多組織支持，則更有可能透過內部管道報告組織內部的不當行為
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（Mesmer-Magnus and Viswesvaran, 2005），當內部舉報機制失敗，或是對結果

不信任時，才有可能採行外部舉報。 

既有關於舉報的文獻，主要將舉報視為被解釋變數，討論個人特徵如何預測

舉報行為，例如：性別（Cassematis and Wortley, 2013）、年齡（Sims and Keenan, 

1998）、教育程度（Sims and Keenan, 1998）和個人道德價值觀（Dungan et al., 

2019）等等；以及情境變量如何解釋舉報決定，例如：主管支持（Sims and Keenan, 

1998；Mesmer-Magnus and Viswesvaran, 2005）、公司政策（Sims and Keenan, 1998；

Lavena, 2016）、組織氛圍（Mesmer-Magnus and Viswesvaran, 2005；Lavena, 2016）

以及被報復的可能性（Mesmer-Magnus and Viswesvaran, 2005；Cassematis and 

Wortley, 2013）等等。 

目前關於個人從事舉報行為和自身工作滿意程度兩者的關聯，在學界並沒有

一致的實證結果（Vadera et al., 2009；Cassematis and Wortley, 2013）。關於個人

從事舉報行為和對自己的工作滿意與否，兩者之間的關係眾說紛紜，有學者認為

從事舉報行為的員工工作滿意度可能較低，更有可能舉報組織的不當行為，因為

發覺組織的不當行為可能會使員工產生消極的情緒（Miceli and Near, 2005）；但

是現有的實證研究並未支持 論點，有學者發現，工作滿意度與外部舉報之間並

無關聯（Sims and Keenan, 1998）；也有其他研究表明，對於工作感到越滿意的

人越容易從事舉報行為，處於積極情緒中的個體比處於消極情緒中的個體更有可

能參與幫助組織的行為，對工作有更積極反應的員工更有可能成為舉報者，而非

沈默的旁觀者（Brewer and Selden, 1998；Caillier, 2013）。 

參、發聲行為之國內經驗研究 

目前臺灣學界關於發聲行為的研究，如同國外的文獻，多半是使用量化研究

的方式進行橫斷面研究，並且將發聲行為視為建言行為（紀乃文等，2015；何瑞

枝等，2017；何瑞枝和蔡啟通，2018；許境頤和余芷瑩，2019；廖巍庭，2021）。

其中，多聚焦於私部門的研究，探討如何促使員工從事建言行為（紀乃文等，2015；
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何瑞枝等，2017；何瑞枝和蔡啟通，2018；許境頤和余芷瑩，2019），公部門的

研究則較少，目前就筆者所搜尋到的結果，僅兩篇發聲行為的研究，是以公務人

員為主要的研究對象，且都是從行為面的角度理解發聲行為。 

其中，廖巍庭（2021）從促使發聲行為的原因著手，針對臺灣各軍事單位之

成員發放問卷，探討國軍主管的領導風格如何影響部屬的建言行為，其主張家長

式領導的主管在工作及生活中對部屬的權益有周詳的照顧，且家長式的領導可以

展現領導者公私分明的操守，可以使部屬信任並信服，因 當國軍主管使用家長

式領導的領導風格對待部屬，部屬越有可能對於組織提出建言行為，而其迴歸分

析（Regression Analysis）的結果也支持上述主張。 

而傅凱若、郭庭宇（2021）則是從沉默的角度出發，針對我國公務人員沉默

行為與工作滿意度兩者的關係，提供了必要的經驗證據。沉默行為作為發聲行為

的反面舉動，也許能作為我們參考的對象。傅凱若、郭庭宇（2021）將沉默行為

分成三個類型，分別是個人認為發聲行為無法改變現狀，並可能為自己的職業生

涯帶來麻煩的「默許性沉默（acquiescent silence）」；以及個人因為害怕發聲行

為受到報復，希望自我保護以避免懲罰的「防衛性沉默（defensive silence）」；

還有與前述兩種消極的沉默不同，來自於員工對組織的高度認同以及合作團結關

係的「親社會性沉默（prosocial silence）」。傅凱若、郭庭宇（2021）是以我國

現職公務人員為結構式問卷的調查對象，並以量化分析的方式驗證，公務員是否

會因為個人選擇展現出「默許性沉默行為」和「防衛性沉默行為」，以表達對組

織帶有保留和不參與的意思，因而，有較低的工作滿意度；而當個人比較傾向表

現出親社會性沉默時，是否又會因為該行為是源自於員工對組織之認可，因 會

有較高工作滿意度。結構方程模型的結果發現，員工因為害怕他人的責備和指指

點點而採取沉默的行為，會使其對自身的工作感到強烈的不滿意。整體來講，這

篇研究提供了與我國公務人員相關的經驗證據，顯示當員工選擇沉默，不從事發

聲行為時，會在工作中產生不滿意的感覺。 

傅凱若、郭庭宇（2021）的文獻討論權力距離、員工沉默與工作滿意度的關
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係，證實高權力距離的組織文化以及低意願的發聲行為皆會對公務人員的工作滿

意度造成負面影響。也就是說，當公務人員與其主管之間的互動關係品質較低落，

主管不在意其需求，以及公務人員在職場上因不安全感而不敢直言不諫時，都會

降低公務人員的工作滿意度。而董祥開等人（2021）也證實個人—組織配適度會

影響公務人員的工作滿意度。已知配適度和互動關係，都可能會對公務人員的工

作滿意度造成影響，但目前台灣仍缺乏相關文獻研究兩者之間的關係，因 ，筆

者希望同時將兩者放入模型，探討兩者之間的關係。具體而言，筆者想要討論，

是否能透過良好的交換互動經驗，補充配適度不足對工作滿意度造成的影響。 

綜上所述，過去用來解釋個人工作滿意度的因素，主要採取兩種理論途徑，

分別是配適度理論和社會交換理論。在配適度理論的部分，基本的主張是，當個

人特質與其所屬組織特徵之契合程度越高時，將會對自己的工作感到越滿意，並

以董祥開等人（2021）的研究為代表。另一方面，也有學者從社會交換理論的角

度，特別是組織 義與發聲行為的角度，解釋為何有些人（不）滿意當下的工作

內容與環境。截至目前為 ，就筆者所知，於國內尚未有相關文獻同時檢視兩種

理論途徑，說明何者較能夠解釋個人的工作滿意度，甚至，也並未探究兩者之間

是否存在有交互作用的關係。 

因 ，後續筆者將依照董祥開等人（2021）的研究，在互補性配適度面向，

放入「技能相符」、「工作生活平衡」和「多樣性支持」；在相似性配適度面向，

則放入「組織認同」。另外，由於既有文獻通常使用「價值觀」作為衡量相似性

配適度的方式，因為價值觀能作為理解員工工作表現與工作態度的重要指標，且

有學者關心個人—職業配適度，著重討論職涯發展與個人人格特質之間的配適程

度（莊璦嘉、蘇弘文，2005）。因 ，本文嘗試加入「符合的個人期望落差」和

「不符合的個人期望落差」兩變數，以關注 一類型的配適度。並且，期望在加

入組織 義和發聲行為兩大變數之後，重新省視究竟有哪些因素會影響我國公務

人員的工作滿意度。 
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第三章  研究設計 

第一節  研究架構與研究假設 

壹、理論架構 

為了回答前述提及的研究問題，本文嘗試提出一個整合性的理論框架，同時

討論個人—組織配適度以及個人和所屬組織的互動經驗，如何影響組織成員的工

作滿意度。本文的基本主張是，配適度以及交換互動經驗都會分別影響個人的工

作滿意度，更重要的是，兩者也會共同地影響個人的工作滿意度，因 ，當個人

與其所屬組織之間的配適度較低時，良好的社會交換關係可以抵銷因不配適導致

工作滿意度低的情況。以下，將詳細地論述本文是如何建立與推導相關理論主張。 

個人與組織間互動的面向十分多元，個人是否對於工作環境與內容感到滿意， 

同樣受到多種因素的影響。從上述文獻討論的內容可以知道，個人與組織之間的

特質是否能滿足彼 的需求是很重要的考量，於 同時，個人與組織間的交換互

動經驗也扮演了一定的角色。當組織與個人之間的互動經驗越好，個人的工作滿

意度也會越高。特別是，我國深受東亞儒家文化影響，相比於個人的利益，更強

調整體社會的福祉和凝聚力。故在團體中，關係的建立以及其品質的好壞，對於

個人的工作表現和工作態度都佔有極為重要的地位（Cheung et al., 2009）。個人

普遍傾向花費一定的時間和精力來建立和維繫關係，以便日後於職場上得到更多

的陞遷機會和人際支持（Chen and Chen, 2004；Cheung et al., 2009）。 

個人與組織之間的特質以及兩者之間的互動關係不僅會分別影響個人評價

工作的滿意程度，也可能共同對個人的工作滿意度有影響。因 ，不同於董祥開

等人（2021）和傅凱若、郭庭宇（2021）分別關注兩者的影響，本文更加看重兩

者之間的交互作用。其理由在於，配適度並非是靜態固定的狀態，工作、組織和

個人都會隨著時間的推移而改變。所以，個人與組織的配適程度可以視為是一個

動態且持續變化的狀態，當個人處在不同的生活歷程，其與組織之間的配適程度
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就會有所不同（Erdogan et al., 2004；Jung and Takeuchi, 2014；Boon and Biron, 

2016）。由於配適度是可能透過個人與組織間的互動被調整和改變的，所以，即

使在某個時點下個人與組織間的配適度不高，個人仍然可能因為良好的互動經驗，

而預期不配適的情況在未來有逐 改善的可能性，故有較高程度的工作滿意度。

因 ，除了配適度和互動經驗各自影響個人評價工作的滿意程度之外，也必須考

量兩者的交互作用對工作滿意度的影響。 

綜合上述，本文在檢視影響個人工作滿意度的關鍵因素時，不僅分別考量個

人組織的配適程度以及個人組織互動經驗的影響，也希望檢驗兩者的交互作用情

形。具體而言，在配適度理論的部分，放入互補性配適度以及相似性配適度兩部

分；在社會交換理論的部分，則以組織 義和發聲行為作為衡量方式。並且將公

務人員的性別、學歷、擔任主管職與否、年資、職等、機關以及公共服務動機作

為控制變項。詳細的研究架構圖如圖二所示。於下一節，將細述本文的研究假設。 

 
圖 2研究架構圖 
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貳、研究假設 

一、配適度理論 

根據配適理論，當個人與其所屬環境之間的價值觀、規範和其他特徵的配適

程度越高時，會提高個人工作滿意度。也就是說，當組織成員認知到其與工作有

較高程度的配適度，其會感受到對工作的控制感，以及和所屬組織之間的一致性，

因 對於工作有較高的滿意度。其中，董祥開等人（2021）的研究似乎也證實了

兩者的關係存在於我國的公務組織。因 ，延續董祥開等人（2021）的看法，本

文所提出的第一個研究假設是： 

假設一：當公務人員與組織之間有較高程度的配適度時，其工作滿意度也會

越高。 

誠如前述，過往的文獻經常將個人—組織配適度細分為互補性配適度

（complementary fit）與相似性配適度（supplementary fit）兩類。本文延續董祥開

等人（2021）的研究，以「技能相符」、「工作生活平衡」和「多樣性支持」作為

互補性配適度的衡量方式，同時，與之假設相同，本文認為，隨著互補性配適度

的提高，個人的工作滿意度亦隨之增加。 

在相似性配適度方面，因為本文關注以個人的「價值觀」和「目標」與環境

特徵之間的相似程度的衡量指標。再加上，有學者關心個人—職業配適度，著重

討論職涯發展與個人人格特質之間的配適程度（莊璦嘉、蘇弘文，2005）。因 ，

本文嘗試納入 一類型的配適度，並推論當個人認為對職涯目標的期望與自身之

能力有落差時，將會符合配適理論的預期，個人會因為失去一致性，並且喪失控

制感，將會導致其對工作內容與環境感到不滿意。是故，建立在假設一的基礎之

上，更進一 地提出相關的假設： 

假設 1-1：當公務人員與組織之間有較高程度的互補性配適度時，其工作滿

意度也會越高。 

假設 1-2：當公務人員與組織之間有較高程度的相似性配適度時，其工作滿
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意度也會越高。 

二、社會交換理論 

從社會交換理論的觀點，以及過往文獻的研究結果，當個體之間有良善的社

會互動，將會促進社會交換關係的形成。如果組織對待員工的方式被認為是公平

的，不論是獲得合理的工作安排和薪資，或是主管能毫無偏見地做出評量和決策，

同時，員工有機會對決策結果提出質疑或上訴，甚至是員工可以感受到主管的尊

重且重視員工的個人需求等情形，舉凡 類互動經驗會促使員工基於互惠原則的

社會規範，覺得自己有義務回報組織，而有較 面的工作態度與表現。因 ，本

文提出假設： 

假設二：當公務人員感知到較高程度的組織 義時，其工作滿意度會越高。 

根據過去的文獻，公平的對待普遍可分成分配 義、程序 義以及互動 義

三個面向。因 ，根據上述的推論，以及過往的研究，本文提出假設： 

假設 2-1：當公務人員感知到較高程度的分配 義時，其工作滿意度也將相

應提升。 

假設 2-2：當公務人員感知到較高程度的程序 義時，其工作滿意度也將相

應提升。 

假設 2-3：當公務人員感知到較高程度的互動 義時，其工作滿意度也將相

應提升。 

依照社會交換理論中互惠規範的觀點，以及過往文獻的研究結果，工作滿意

度較高的員工會認為自己從所屬組織中獲得更多好處，因 ，有較高的可能性會

積極地表達個人意見，以求改善或提升組織整體運作效能，以 作為對組織的回

報。也就是說，當員工從事發聲行為，表現出願意分享知識並和組織合作解決問

題的行為傾向時，其工作滿意度就有可能會提升。又傅凱若和郭庭宇（2021）的

研究指出，公務人員的沉默行為會對其工作滿意度帶來負面的影響，如果公務人

員不發聲，選擇沈默，可能會有較低的工作滿意度。雖然基於經驗資料的限制，

本研究無法明確判斷發聲與否與工作滿意度之間的因果關係為何，但是，經由量
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化的分析，本文至少能先確定發聲行為與工作滿意度之間是否有相關性。因 ，

根據上述的推論，本文假設： 

假設三：當公務人員比較願意從事發聲行為時，其工作滿意度會較高。 

從行為面的角度理解員工的發聲行為，其中一個面向即是員工舉報。員工不

只是會為了組織變得更好，而願意發言，也可能會因為看到組織的缺點而發言。

根據先前的文獻回顧，舉報可因管道的不同，而分成在組織內部向更高層管理人

員提出建議的「內部舉報」；以及向組織外部機構或政府機關提出建議的「外部

舉報」。幾乎所有舉報者最初都會嘗試透過內部管道從事舉報行為，然後再使用

外部管道（Mesmer-Magnus and Viswesvaran, 2005）。當內部舉報機制失敗，或是

對結果不信任時，才有可能採行外部舉報。故本文提出相關假設： 

假設 3-1：當公務人員從事舉報行為的傾向較高時，其工作滿意度會相應提

升。 

假設 3-2：當公務人員從事內部舉報行為的傾向較高時，其工作滿意度會相

應提升。 

假設 3-3：當公務人員從事外部舉報行為的傾向較高時，其工作滿意度會因

 下降。 

三、交互作用關係 

由於個人與組織間的互動有可能調整和改變配適度，特別是，當兩者之間累

積良好的互動經驗，即使個人與組織間的配適度不高，個人仍然有可能滿意當前

的工作內容與環境。因 ，除了配適度和互動經驗各自對工作滿意度的影響之外，

也必須考量兩者交互作用的影響。 

個人與組織配適度的高低，除了反應個人剛進入組織當下的能力與身份認同，

更會在與組織環境進行長時間的互動之後，產生轉變。有學者認為，相似性配適

度與個人價值觀和身份認同有關，而個人的職業身份認同較難透過組織管理的手

段與策略進行調整與改變，相對地，互補性配適度，像是「需求—能力配適度」

和「需要—供給配適度」則比較能夠透過管理制度轉變個人對於互補性配適度的
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認知（Guan et al., 2021）。如前所述，當個人面臨不配適的情況時，會嘗試透過

重新設計他們的工作或團隊，以更好地符合自身的能力和特質（Follmer et al., 

2018）。因 ，在交互作用的理論預期，本文著重在良好的社會交換關係能否可

以抵銷因互補性配適度不足而導致工作滿意度低落的情況。 

具體而言，本文認為，當個人與組織之間的互補性配適度較低時，如果個人 

主觀感知到的組織 義程度越高，則有可能提升其工作滿意度。分配 義著重於 

個人的認知，是否認為自己從組織中獲得的工作與報酬具備公平性，例如組織願

意依據個人能力分派任務，並依據工作任務公平地分配獎勵、薪水和陞遷機會等 

等。從需求—能力配適度的角度而言，如果組織能夠考量不同組織成員的工作能 

力，在既有的制度規範下，適度地調整工作內容，那麼，即便個人認知到，其能 

力暫且不能滿足 式職務所要求的工作需求，仍可能有助於員工滿意於當前的工 

作型態，易於與組織建立信任感。即便工作內容未作調整，但若相應的獎勵管理

機制符合其工作表現，則能力不足的個人也可能會因為理解制度運行的合理公平 

性，而認為自己並無被組織所虧待的可能，便至少不會對組織產生負面的情緒和 

看法。因 ，當個人感知組織對獎勵管理的公平程度較高，便有可能會改善因不 

配適所造成工作不滿意的情形。 

從程序 義的角度而言，個人在意的不僅僅是組織對於管理獎勵的結果，連

分配的過程和方式都必須使個人感到合理，即便個人在工作和生活之間無法取得

適度的平衡，可能因為工作而沒有時間陪伴家人，但如果組織提供的績效評量能

夠公 地反映個人在工作上的表現，可能使個人在職場中感到受到肯定，並獲得

付出有所回報的滿足感，進而對組織產生依附的情感，加深彼 間的互惠關係，

就會使得個人對工作感到滿意。因 ，個人感知程序 義程度的高低，可能會改

變配適度與工作滿意度的關係。 

最後，互動 義反映的是個人對其與組織或是主管之間互動過程的看法，若

是個人十分信任主管，專注於與同事或主管間的良好關係，透過這種社交緩衝的

方式，將有助於個人減少他們對其他領域不配適的關注（Follmer et al., 2018）。
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因 ，當員工感知到較高程度的互動 義，將有助於抵銷個人因與組織間不配適，

而在工作上有不滿意的負面效果。故個人感知互動 義程度也可能會影響配適度

與工作滿意度的關係。 

綜合上述，組織 義的不同面向皆與員工感知組織對於獎勵的管理有關，當

員工感知組織 義程度越高時，其可能認為組織對於獎勵管理的方式越好，並認

為組織提供的資源滿足自己的需要，因而影響原先配適度與工作滿意度之間的關

係。因 ，組織 義可能可以與配適度程度的高低，產生交互作用的效果。即便

個人與組織之間的配適度不高，仍然可以藉由獎勵管理的方式，使員工提升組織

 義的感知，進而彌補配適度不足所產生的負面感受。根據上述的推論，以及過

往的研究，本文假設： 

假設四：互補性配適度和組織 義對工作滿意度有交互作用的效果。 

假設 4-1：技能相符和分配 義對工作滿意度有交互作用的效果。 

假設 4-2：技能相符和程序 義對工作滿意度有交互作用的效果。 

假設 4-3：技能相符和互動 義對工作滿意度有交互作用的效果。 

假設 4-4：工作生活平衡和分配 義對工作滿意度有交互作用的效果。 

假設 4-5：工作生活平衡和程序 義對工作滿意度有交互作用的效果。 

假設 4-6：工作生活平衡和互動 義對工作滿意度有交互作用的效果。 

假設 4-7：多樣性支持和分配 義對工作滿意度有交互作用的效果。 

假設 4-8：多樣性支持和程序 義對工作滿意度有交互作用的效果。 

假設 4-9：多樣性支持和互動 義對工作滿意度有交互作用的效果。 

第二節  資料來源 

本論文使用的經驗資料來自於，考試院在 2022 年所發布的「從循證人力資

源管理建構激勵導向的公共服務：公務人員職涯發展模式初探與規劃」的問卷調

查資料。呼應我國近年來學界所強調的，「以循證為基礎的人力資源管理

（evidence-based human resource management）」，以實際的經驗證據為基礎，研
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究公共行政相關議題（陳敦源和呂佳螢，2008），並建立長期、完整且精確的「政

府人力資源管理資料庫」（陳敦源等，2014）。這次考試院與陳敦源為首的文官

調查團隊合作，進行了首次從公務人員的職涯需求出發，針對現職文官，所搜集

的具代表性的樣本調查資料。該次的問卷調查目的，是以個人在公務人員職業生

涯發展方面的需求為出發點，協助學術研究者以及實務人員，能夠對於我國公務

人員內在想法有更全面的了解，並將 應用於我國政府部門的人力資源管理，以

找到更好的管理策略，進行人力資源管理，以激勵我國公務人員的工作態度與表

現。除了可以得到我國公務人員在相關理論上經驗證據，也能在實務上更了解公

務人員在職場上的偏好、對公職工作內容的期待，以利人力資源部門調整管理方

式。 

該問卷的調查對象是國內任職於中央和地方政府機關的公務人員，抽樣的方

式以機關為單位，並依照各機關所屬人員之性別與官等進行抽樣（董祥開等，

2021）。首先，政府部門提供了全國各機關受訪者的隨機挑選名單，接著，根據

這份名單，向選中的各機關人事單位索取受訪者的電子郵件地址，作為寄送線上

問卷的依據。原本依照抽樣比例，預計獲取 10,680位受訪者之電子信箱，但最後

實際取得 9,043位，有效寄出線上問卷的數量有 8,800份，最終共回收 3,661 份

問卷，問卷回收率為 41.6%。相關資料，均已在「學術調查研究資料庫（Survey 

Research Data Archive）」上公開，可供下載分析應用。 

第三節  概念界定、操作性定義與測量 

為了檢驗上一節的假設以及各個變項間的關係，本節將研究架構中的變數予

以操作化，並界定該構面所對應的問卷題目。在依變項的部分，本研究共分為三

個：「廣義工作滿意度」、「整體工作滿意度」和「陞遷滿意度」。衡量的部分

包含工作中的硬體設施、薪資、陞遷、主管的領導風格和工作風氣；自變項可分

成三大構面，八個小類別，分別是個人組織配適度、組織 義和發聲行為。其中

又可將個人組織配適度分成相似性和互補性配適度以及個人期望落差；組織 
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義則可分成分配 義、程序 義以及互動 義；發聲行為則分成舉報傾向、內部

舉報以及外部舉報；控制變數則是性別、學歷、主管職、學歷、職等以及公共服

務動機。各變數之操作型定義和衡量方式，如下所述： 

壹、 依變項 

一、 工作滿意度 

從先前的文獻回顧中可得知，工作滿意度是一個複雜、多元又抽象的理

論概念，不同的學者對於工作滿意度的定義不同，也存在著多種不同的測量

方式。不過，大體來說，對於工作滿意度的評估對象，可以區分為是針對工

作環境與制度，又或是工作內容兩個部分。因 ，本研究對於工作滿意度的

測量主要分成制度面和整體工作內容兩個面向。本研究之依變數為工作滿意

度，問卷中的題目皆使用 Likert六點尺度衡量，從「非常不同意」至「非常

同意」依序分別給予 1至 6分。 

(一)廣義工作滿意度 

本文以廣義的工作滿意度作為衡量工作滿意度的題項之一，包含工作中

的硬體設施、薪資、陞遷、主管的領導風格和工作風氣，主要測量受訪者對

於整個組織以及制度面的滿意程度。將問卷中的第 52題至第 56題作為衡量

受訪者工作滿意度的題項。經計算後，題目間的 Cronbach’s alpha值為 0.806，

顯示題目之間具有高度的一致性，因 ，以各題項所計之分數加總後取平均

值，作為工作滿意度構面的分析數據。 

(二)整體工作滿意度 

除了使用廣義工作滿意度以外，本文也使用整體工作滿意度作為衡量變

項之一，整體工作滿意度的範圍相對於廣義工作滿意度牽涉較廣，題目並未

對「工作」 一概念有明確的界定，因 不同人對於整體工作內容的滿意與

否，持有不同的想像。本文將問卷中的第 57 題作為衡量整體工作滿意度的

依據。 
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(三)陞遷滿意度 

成功的陞遷可以提升個人的工作滿足度，因為這意味著個人的努力和能

力得到了認可和回報。陞遷將伴隨著更高的薪資、更好的職業發展，以及更

多的責任和影響力。對於我國公務人員而言，是影響工作滿意度的重要因素，

因 本文也使用陞遷滿意度作為衡量變項之一，將問卷中的第 53 題作為衡

量陞遷滿意度的依據。 

貳、 自變項 

一、個人—組織配適度 

(一)互補性配適度和相似性配適度 

依據董祥開等（2021）的分類，將個人—組織配適度分成互補性配適度

和相似性配適度之後，又針對互補性配適度分類，將其分成「需求—能力配

適度」和「需要—供給配適度」。其中，需求—能力配適度構面放入「技能

相符」變項；在需要—供給配適度構面放入「工作生活平衡」和「多樣性支

持」變項；在相似性配適度面向，則放入「組織認同」變項。詳細之問卷題

目與編碼方式整理如附錄。 

(二)個人期望落差 

為了測量個人期望落差，本文先分別測量公務人員主觀認知，若要有成

功的公務職涯發展所應具備的特質，以及個別公務員實際檢視自己於公務職

場上所符合的特性，之後，再計算兩者之間的差距。也就是說，如果個人認

為有助於職涯成功發展的特質與個人實際具備的特質越不相同，則我們會認

為該公務員的個人期望落差越大。反之，倘若個人認為有助於職涯成功發展

的特質和個人實際具備的特質越相近，則該公務員的個人期望落差越小。 

具體而言，具體而言，在問卷中的第三部分，有提供四十八個敘述，用

來描述一般公務員在職場中所可能表現的特質。受訪者被要求就自身觀察及

經驗，評價其是否認同個別敘述將有助於公務人員之職涯發展。如果受訪者
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認同特定敘述對於公務職涯的發展非常有幫助，將會被標註為 6 分，如果

受訪者不認為特定敘述對於公務職涯的發展有幫助，則會被標註為 1 分。 

第四部分則是提供六種類型的公務職場的特性，包含：團隊整合型、交

際關係型、品牌經營型、保守務實型、學習領導型以及管家侍從型。受訪者

將主觀地在這六種類型中，依照自己在職場上的特性，以 1 至 6 分排序，

最符合自己到最不符合自己的類型。 

因為公務職場的類型建構，主要是根據陳揚中等（2021）藉由 Q 方法

（Q methodology）將前述四十八個敘述（又稱 Q 語句）所做的分類。所以，

本文可以依據受訪者主觀認知自身所符合的職場特性，先找出對應的 Q 語

句，之後再比對個人是否認同相關的 Q 語句是有助於公務人員之職涯發展

的特質。本文認為，個人所選擇的職場特性類型，其所對應 Q 語句應為個

人認為其所具備的特質，而有助於公務人員之職涯發展的特質，則是其觀察

組織期待個別成員所應具備的特質。因 ，透過餘弦相似性（Cosine Similarity）

計算兩者分數之間的向量距離，便可以作為衡量個人期望落差的程度。舉例

來說，若受訪者認為所屬組織需要「逢迎拍馬、巴結奉承」特質的員工，而

自己並不屬於該類型的人時，兩者之間即出現落差。 

除 之外，本文同時選擇受訪者排列第一符合自身於公務職場上的類型，

作為認定該受訪者實際認知自己所符合特質之依據；以及受訪者排列最不符

合自身於公務職場上的類型，作為認定該受訪者實際認知自己最不符合特質

之依據。由於該問卷的衡量方式為李克特六點尺度，六分表示最同意；一分

表示最不同意，因 ，筆者認為，與受訪者核心特質越相關之語句，同意程

度應該要越高分，故將該類型所對應到之語句之初始向量，依照陳揚中等

（2021）所歸納出的助益順序，依序設為（6,6,5,5,5,4,4,4,4）；而最不符合的

初始向量，應該表示受法者越不同意與該核心特質越相關之語句，因 設為

（1,1,2,2,2,3,3,3,3）。 

舉例來說，筆者將選擇「團隊整合型」作為最符合自己在公務職場上的
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特性公務人員，根據陳揚中等（2021）使用 Q方法研究所歸納整理出對應到

其認為成功的公務職涯所應具備特質的 Q語句設為（6,6,5,5,5,4,4,4,4）的初

始向量，並與受訪者實際所填答有助於公務人員之職涯發展敘述以向量的形

式呈現，數值為（5,5,5,5,4,5,5,5,5），並算出兩個向量間的距離，餘弦分數之

數值為 0.98，表示能力/期望無太大的落差。 

表 1自製Ｑ方法向量算法舉例表格 

類型 
特定公務職場類型 

對應之特質/Q語句 

受訪者認知自身

所屬類型所具備

的特質 

受訪者認知成功

的公務職涯所應

具備特質3 

團隊整合型 

具備整合與協調各方勢力

的能耐（+5）  
6 5 

危機管理能力（+5）  6 5 

良好的人際關係（+4）  5 5 

面對問題時能夠勇於突破

限制（+4）  
5 5 

具備良好的個人操守與品

格（+4）  
5 4 

具團隊精神，體諒同事需

求並主動協助（+3）  
4 5 

保持身體健康（+3）  4 5 

具備專業實務的知識與能

力（+3）  
4 5 

 
3	分數越高表示受訪者越認同該特質	
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工作時能對同仁表下出積

極 面的心情，鼓舞士氣

（+3）  

4 5 

二、 組織正義 

本研究之其中一個自變數為組織 義，並將其依據問卷題目分成分配 

義、程序 義和互動 義三個面向。問卷中的題目皆使用 Likert六點尺度衡

量，從「非常不同意」至「非常同意」依序分別給予 1至 6分。 

(一)分配 義 

根據先前的文獻回顧，分配 義主要著重於個人對於自己從組織中獲得

結果所感知到的公平，例如：獲取的薪資（Clay et al., 1998；Al-Zu’bi, 2010）、

工作安排（Clay et al., 1998；Al-Zu’bi, 2010）、工作負荷量（Clay et al., 1998；

Al-Zu’bi, 2010）等等。因 ，本文將問卷中的第 81題、第 82題和第 83題

作為衡量受訪者感知分配 義程度的題項。由於題目間的 Cronbach’s alpha

值為 0.827，表示題目之間具有高度的一致性，因 ，以各題項所計之分數

加總後取平均值，作為分配 義構面的分析數據。 

(二)程序 義 

根據先前的文獻回顧，程序 義是指員工對決策過程是否具備公平性的

看法（Clay et al., 1998；Choi, 2011；Ghran et al., 2020），例如：主管是否毫

無偏見地做出工作決策（Mossholder et al., 1998；Al-Zu’bi, 2010；Colquitt, 

2001）、主管做出決定前會聽取員工的意見（Clay et al., 1998；Mossholder et 

al., 1998；Al-Zu’bi, 2010；Colquitt, 2001）、員工是否能對決策結果提出質疑

或上訴（Clay et al., 1998；Mossholder et al., 1998；Al-Zu’bi, 2010；Colquitt, 

2001）等等。因 ，本文將問卷中的第 5題和第 77題作為衡量受訪者感知

程序 義程度的題項。並以各題項所計之分數加總後取平均值，作為程序 

義構面的分析數據。 
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(三)互動 義 

根據先前的文獻回顧，互動 義反映了個人對其與組織或是主管互動過

程的看法，即關注於非程序規定方面的公平性，例如：員工是否感受到主管

的尊重（Niehoff and Moorman, 1993；Al-Zu’bi, 2010；Lee, 2020）、員工是否

感受到主管友善和體諒的對待（Niehoff and Moorman, 1993；Al-Zu’bi, 2010；

Lee, 2020）、主管是否重視員工的個人需求（Niehoff and Moorman, 1993；Al-

Zu’bi, 2010；Lee, 2020）等等。因 ，本文將問卷中的 22題作為衡量受訪者

感知互動 義程度的題項。並以該題項所計之分數直接作為互動 義構面的

分析數據。 

三、 發聲行為 

本研究之其中一個自變數為發聲行為，並將其依據問卷題目分成舉報傾

向、內部舉報和外部舉報三個面向。問卷中的題目皆使用 Likert六點尺度衡

量，從「非常不同意」至「非常同意」依序分別給予 1至 6分。 

(一)舉報傾向 

根據先前的文獻回顧，從行為面的角度而言，發聲行為普遍被視為是一

種組織公民行為（organizational citizenship behavior）。為了改善所屬單位或

組織的效率與效能，員工有可能會自願地表現出特定的行為，以便向組織提

出個人看法與建議（Van Dyne and LePine, 1998；Hassan, 2015；Mowbray et 

al., 2015；Morrison, 2023）。在這些實際的發聲行為中，其中一種樣態即是員

工舉報（whistleblowing）組織內部非法、不道德的行為，或不當活動。因 ，

本文根據問卷中的題目，將問卷中的第 30題、第 31題和第 32題作為衡量

受訪者從事舉報行為之傾向的題項。由於題目間的 Cronbach’s alpha 值為

0.865，表示題目之間具有高度的一致性，因 ，以各題項所計之分數加總後

取平均值，作為舉報傾向構面的分析數據。 

(二)內部舉報 

根據先前的文獻回顧，可以將員工的舉報行為依據管道再進一 區分為
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對內舉報和對外舉報。內部舉報意旨現任或前任組織成員向願意並能夠採取

行動糾 錯誤行為的機構內部人員進行舉報行為，包含直屬上司或上級機關

（Caillier, 2013；Lavena, 2016；Dungan et al., 2019）。因 ，本文將問卷中的

33 題作為衡量受訪者從事內部舉報行為的題項。並以該題項所計之分數直

接作為內部舉報構面的分析數據。 

(三)外部舉報 

根據先前的文獻回顧，外部舉報意旨現任或前任組織成員向願意並能夠

採取行動糾 錯誤行為的組織外部各方進行舉報行為，包含組織外部機構或

政府機關（Sims and Keenan, 1998；Caillier, 2013；Lavena, 2016；Dungan et 

al., 2019）。因 ，本文將問卷中的第 34題和第 35題作為衡量受訪者從事外

部舉報行為的題項。並以各題項所計之分數加總後取平均值，作為外部舉報

構面的分析數據。 

參、控制變項 

本文的控制變項包含公務人員之性別、學歷、主管職、年資、職等、機關以

及公共服務動機。由於有些個人背景變項為類別變數，因 在進行統計分析時，

需轉換為虛擬變數。 

在性別的部分，本文問卷經編碼後，「女性」樣本設為 0；「男性」樣本設為

1。在學歷的部分，本文問卷經編碼後，「高中職（含）以下」樣本設為 1；「專科」

樣本設為 2；「學士」樣本設為 3；「碩士」樣本設為 4；「博士」樣本設為 5。筆

者進一 將其分類為 1、2為「高中及以下」；3為「大學」；4、5為「研究所及

以上」。受訪者為「非主管職」的樣本設為 0；「主管職」的樣本設為 1。 

由於年資為連續變數，因 依照原問卷之編碼方式，「未滿一年者」為 0；其

餘等同實際填答結果。職等也是連續變數，故依照原問卷之編碼方式，等同實際

填答結果。受訪者的任職機關別為「中央」機關之樣本設為 1；「地方」機關之樣

本設為 2。最後，公共服務動機為連續變數，使用 Likert六點尺度衡量，從「非
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常不同意」至「非常同意」依序分別給予 1至 6分。因 ，以各題項所計之分數

加總後取平均值，作為公共服務動機構面的分析數據。 

第四節  分析工具 

本文會使用 R統計軟體進行分析，R軟體主要用於統計分析與統計繪圖，不

僅可以從事資料處理與資料分析，還可以從事矩陣的操作運算。以下為本文過程

會從事的分析順序： 

一、描述性統計 

本文首先將針對依變數、自變數和控制變數進行描述性統計，以獲取有

效的樣本及資料的分配情況。其中，在連續變數的部分會利用平均數描述資

料的中心位置；並使用標準差、最大值和最小值，描述資料的分散趨勢。在

類別變數的部分，會用百分比的方式呈現，了解是否特定的類別有較高的比

例。 

二、題項間的信度分析 

信度是為了測量的量度工具穩定的程度，信度測量有助於本文有效理解

題目之間的內部一致性信度（internal consistency reliability），因 ，本文將

使用 Cronbach's alpha 係數作為判斷信度之依據，並以 確認變數題項之間

的可信度。當 Cronbach's alpha係數≥ 0.7時，表示題項之間的信度是可接受

的。 

三、相關性分析 

本文之各個變數皆為連續變數，並透過 Likert六點尺度衡量，因 ，將

採用皮爾森相關係數（Pearson correlation coefficient，PCC）衡量個人—組織

配適度、分配 義、程序 義、互動 義、舉報傾向、內部舉報、外部舉報

等變數，與工作滿意度之線性相關程度。 

四、多元迴歸分析 

多元迴歸分析（multiple regression analysis）用於探討多個預測變數以及
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一個依變數之間的關係，其中，依變數須為連續變數。由於本文所有變數皆

為連續變數，且僅有一個依變數，因 ，本文將使用多元迴歸分析作為分析

工具。不過，在使用多元迴歸分析之前，迴歸係數的估測要不偏（unbiased）

有五項需要事先注意的要點。首先，自變項和依變項之間必須存在線性

（linearity）和相加關係，線性關係的意思指的是自變項的一個單位變化所

引起的響應依變項的變化是恆定的；加性關係的意思表示自變項對依變項的

影響與其他變項無關；第二，自變數之間有一定程度的相關性，但是不具有

完全共線性（perfect collinearity）；第三，對於每個自變數而言，殘差項的

平均數應為零；第四，變異數齊一性（homoskedasticity），每組的殘差項的

變異數均相等；最後，依變數須為常態分配（normality）。 

結合上述假設，本文使用多元迴歸分析，分析互補性配適度、相似性配適度、

組織 義和發聲行為對公務人員工作滿意度的影響，模型如下： 

! = # + %!&! + %"&" + %#&# + %$&$ + ' 

!為公務人員之工作滿意度。#是迴歸式的截距，%!是個人—組織配適度

的斜率，表示在其他條件不變的情況下，其所可能對於工作滿意度的影響效

果，&!則代表個人—組織配適度；%"是個人期望落差的斜率，表示在其他條

件不變的情況下，其所可能對於工作滿意度的影響效果，&"則代表個人期望

落差；%#是組織 義的斜率，表示在其他條件不變的情況下，其所可能對於

工作滿意度的影響效果，&#則代表組織 義；%$是發聲行為的斜率，表示在

其他條件不變的情況下，其所可能對於工作滿意度的影響效果，&$則代表發

聲行為。 

根據本文的理論假設，由於配適度是可能透過個人與組織間的互動被調

整和改變的，即使個人與組織間的配適度不高，仍然可能因爲兩者之間累積

良好的互動經驗而有高程度的工作滿意度。因 ，本文也考量兩者交互作用

後對工作滿意度的影響，統計模型如下： 

! = %% + %!&! + %"&" + %#&! ∙ &" + ' 
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!為公務人員之工作滿意度。%%是迴歸式的截距，%!是互補性配適度的

斜率，表示在其他條件不變的情況下，其所可能對於工作滿意度的影響效果，

&!則代表互補性配適度；%"是組織 義的斜率，表示在其他條件不變的情況

下，其所可能對於工作滿意度的影響效果，&"則代表組織 義。&!對於!的

邊際效果為%!+%#&"當&"=0 時，則為%!；&"對於!的邊際效果為%"+%#&!當

&!=0時，則為%"。 
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第四章  資料處理與分析 

第一節  描述性統計與信度分析 

本文使用之問卷共回收了有 3661 個總樣本數，排除遺漏值後的樣本數為

3440。以下將以排除遺漏值後的 3440 個樣本資料作為主要的資料分析對象。 

首先，在依變數的部分，本研究共分為三個：「廣義工作滿意度」、「整體工

作滿意度」和「陞遷滿意度」。廣義工作滿意度構面包含有工作中的硬體設施、

薪資、陞遷、主管的領導風格和工作風氣。由於題項間的 Cronbach’s alpha值為

0.806，超過 0.7的判斷標準，顯示內部一致性信度優良。因 將各題項之數值加

總平均，作為廣義工作滿意度構面之數值。加總平均後的數值為 3.94，標準差為

0.89。所以，普遍而言，受訪者們對於薪資待遇和陞遷狀況的滿意程度普通，且

受訪者們彼 之間對於廣義工作滿意度的想法差距不大；而在整體工作滿意度的

部分，平均數為 4.26，標準差為 1.00。相較於廣義工作滿意度，針對整體工作的

評價上，受訪者們平均滿意程度較高，不過，受訪者們彼 間意見，似乎較有差

異。由於整體工作滿意度的範圍牽涉較廣，且問卷題目並未對「工作」 一概念

有明確的界定，因 ，不同人對於工作的滿意與否，容易有不同的意見。而廣義

工作滿意度則有較特定的範圍，包含硬體設施、薪資等等，這些在公務體系間的

差異較小，因 ，受訪者對於廣義工作滿意度的想法差距相較於整體工作滿意度

較小。最後，在陞遷滿意度的部分，平均數為 3.69， 標準差為 1.23。表示受訪

者們對於陞遷的滿意程度普遍不高，且不同受訪者對於陞遷的滿意與否，意見差

異較大。 

在自變數的部分，個人組織配適度可以分成「互補性配適度」和「相似性配

適度」兩個部分。「互補性配適度」的部分包含「技能相符」、「工作生活平衡」

以及「多樣性支持」。技能相符構面的 Cronbach’s alpha值為 0.597，加總平均為

4.57，標準差為 0.69，表示受訪者們認為自身的技能符合組織的需求，彼 間的
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配適度頗高；且每位受訪者們都覺得自己所具備的技能與組織蠻相符，人與人之

間的認知差異相對較小；工作生活平衡構面的 Cronbach’s alpha值為 0.641，加總

平均為 3.66，標準差為 0.96，表示受訪者們認為自己在工作和家庭生活之間並沒

有取得很好的平衡，且從標準差的數值加以觀之，相較於技能相符，工作生活平

衡的標準差較大，表示各受訪者對於工作與生活是否平衡，感受上有比較大的差

異；多樣性支持構面的 Cronbach’s alpha值為 0.786，加總平均為 4.20，標準差為

0.85，顯示出受訪者們普遍能感受到組織中的多元化，且不同背景的員工與主管

之間的相處融洽。 

相似性配適度的部分則包含組織認同和個人期望落差。組織認同構面的

Cronbach’s alpha值為 0.744，加總平均為 4.30，標準差為 0.83，顯示受訪者們普

遍以所屬組織為榮。而在個人期望落差的部分，是透過餘弦相似性（Cosine 

Similarity）計算，主要藉由測量兩個向量夾角之間的餘弦分數來衡量兩者之間的

相似程度，0 度角的餘弦分數值為 1，而其他任何角度的餘弦分數值都小於 1，

當兩個向量有相同的指向時，其餘弦相似度的值為 1，也就是說，若兩個向量之

間的差異越小，數值會越接近 1。最符合的個人期望落差之平均數為 0.96，標準

差為 0.02，表示受訪者們在能力和期望之間的落差非常小，個人與職業之間的配

適程度高。且受訪者們彼 間的差異極小，也就是說，每位受訪者與職業之間的

配適程度都很高，並無太大差異。最不符合的個人期望落差之平均數為 0.96，標

準差為 0.02，表示受訪者們在能力和期望之間的落差非常小，個人與職業之間的

配適程度高。且受訪者們彼 間的差異極小，也就是說，每位受訪者與職業之間

的配適程度都很高，並無太大差異。 

從個人組織配適度構面的描述性統計可以發現，對受訪者而言，在相似性配

適度的部分同意程度較高，表示受訪者與組織之間的價值觀較相近、對組織的認

同程度高且工作符合自身期待；而在互補性配適度的部分，受訪者對技能相符的

同意程度較高，表示受訪者認為自己能夠滿足組織的需求，但是在工作生活平衡

以及多樣性支持的部分，組織似乎比較沒辦法滿足受訪者的需求。 



doi:10.6342/NTU202400080 

 62 

除了個人組織配適度外，本研究的另一個自變數是組織 義。組織 義的測

量又細分為三個類別:「分配 義」、「程序 義」和「互動 義」。分配 義的

Cronbach’s alpha值為 0.827，加總平均為 3.96，標準差為 0.96。平均而言，受訪

者能夠感受到較高程度的分配 義。若針對個題組來看，則會發現受訪者們普遍

認為其工作內容之權責相符，但對於工作指派和分工的合理程度則持中立看法；

程序 義的加總平均為 4.07，標準差為 0.98，表示受訪者們認同組織的績效評估

能實際反映工作情況；互動 義的平均數為 4.42，標準差為 1.09，顯示受訪者們

對於主管有十足的信任，然而，相較於分配 義和程序 義，互動 義的標準差

較大，表示受訪者們對主管的信任程度不一，並非每個人都對主管有很強烈的信

任感，有些人很信任；有些人則較不信任。 

最後，在發聲行為類別，舉報傾向的 Cronbach’s alpha值為 0.865，加總平均

為 4.07，標準差為 0.98，表示受訪者們對於機關內的不當管理情形、違反法令規

範情形和貪污情形，普遍願意主動進行舉發；內部舉報的平均數為 4.26，標準差

為 1.10，表示受訪者們對於工作場域中的弊端，有相對強烈的意願向單位主管發 

聲，不過該題標準差較大，顯示部分受訪者們願意向單位主管發聲，但也有一定

程度的受訪者較不願意向單位主管舉發工作上的弊端；外部舉報的加總平均為 

3.35，標準差為 0.94，因 ，相較於內部舉報，公務人員們似乎比較不願意透過 

外部管道進行舉報行為。 

最後，在控制變數的部分，性別的分佈男性有 1493 位，佔百分比 43.4%；

女性則有 1947 位，佔百分比 56.6%，女性受訪者較多。學歷的部分，高中及以

下有 622位，佔百分比 18.1%；大學有 1704位，佔百分比 49.5%；研究所及以上

有 1114位，佔百分比 32.4%，多數受訪者為大學學歷。在主管職的部分，擔任主

管職的受訪者有 770 位，佔百分比 22.4%；非主管職的受訪者有 2670 位，佔百

分比 77.6%，多數受訪者並未擔任主管職。服務機關為中央單位的受訪者有 1663

位，佔百分比 48.3%；地方單位則有 1777位，佔百分比 51.7%，雖然地方單位較

多，不過兩者的比例差異不大。而受訪者的平均年資為 10.2年，標準差為 9.53，
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最大值為 46，最小值為 0，顯示受訪者們工作年資的範圍很大，從資淺至資深都

有。最後，在職等的部分，平均數為 6.45，標準差為 2，最大值為 13，最小值為

1，顯示受訪者們的職等分佈範圍很廣。 

表 2 排除共同遺漏值之描述性統計 

工作滿意度 

變數名稱 題號和題幹 Ｎ 平均數 標準差 最大值 最小值 

廣義工作

滿意度 

52 整體來說，我很滿意我目前工作環境中的硬體設施  3440 4.02 1.13 6 1 

53 整體來說，我很滿意我目前的薪資待遇 3440 3.69 1.23 6 1 

54 整體來說，我很滿意我目前的陞遷狀況 3440 3.82 1.23 6 1 

55 整體來說，我很滿意目前機關的領導風格 3440 4.12 1.17 6 1 

56 整體來說，我很滿意目前機關的工作氣氛  3440 4.04 1.17 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.806） 3440 3.94 0.89 6 1 

整體工作

滿意度 
57 整體來說，我很滿意我目前的工作 3440 4.26 1.00 6 1 

陞遷滿意

度 
53 整體來說，我很滿意我目前的陞遷狀況 3440 3.69 1.23 6 1 

個人組織配適度 

技能相符 

1 我的才能可以在工作上得到發揮 3440 4.61 0.94 6 1 

2 
比起現在所從事的工作，我能處理更具挑戰性的工

作 
3440 4.48 0.92 6 1 

4 我的工作績效能夠獲得主管肯定 3440 4.62 0.94 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.597） 3440 4.57 0.69 6 1 

工作生活

平衡 

14 我的工作使得我沒有時間陪家人（反向題）  3440 3.54 1.27 6 1 

15 
為了兼顧家庭，我常無法參加訓練與進修（反向

題） 
3440 3.50 1.29 6 1 

17 我的工作負荷量是合理的  3440 3.95 1.20 6 1 
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平均（Cronbach’s alpha=0.641） 3440 3.66 0.96 6 1 

多樣性支

持 

78 我的機關很重視工作場域的多樣性  3440 4.23 0.99 6 1 

79 
我的機關內有相關的政策及計畫以提高工作場域的

多樣性 
3440 4.01 1.01 6 1 

80 我的主管與不同背景的員工都相處得宜  3440 4.36 1.05 6 1 

平均（Cronbach’s alpha= 0.786） 3440 4.20 0.85 6 1 

組織認同 

74 我認為我的機關中其他同仁皆有很強的向心力  3440 3.97 1.09 6 1 

75 
我很在意社會大眾、媒體或民意代表對我的機關的

評價  
3440 4.41 1.02 6 1 

76 我以身為我的機關的一份子為榮  3440 4.52 0.96 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.744） 3440 4.30 0.83 6 1 

個人期望

落差 

團隊整合型 1238 0.98 0.02 1.00 0.71 

交際關係型 194 0.97 0.03 1.00 0.84 

品牌經營型 908 0.98 0.02 1.00 0.75 

保守務實型 635 0.97 0.02 1.00 0.82 

策略領導型 340 0.98 0.01 0.99 0.83 

管家侍從型 125 0.95 0.03 0.99 0.85 

總和 3440 0.98 0.02 1.00 0.71 

不符合的

個人期望

落差 

團隊整合型 101 0.92 0.04 0.95 0.72 

交際關係型 745 0.94 0.03 0.99 0.64 

品牌經營型 157 0.92 0.03 0.96 0.79 

保守務實型 415 0.90 0.05 0.97 0.69 

策略領導型 273 0.93 0.02 0.96 0.81 

管家侍從型 1749 0.95 0.02 1.00 0.71 

總和 3440 0.94 0.04 1.00 0.64 

組織 義 

分配正義 81 我認為機關的工作指派與分工很合理 3440 3.67 1.18 6 1 
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82 我的工作報酬與我所付出的努力相稱 3440 4.01 1.13 6 1 

83 
我認為我的機關在工作上賦予我的權力以及責任是

相稱的 
3440 4.19 1.02 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.827） 3440 3.96 0.96 6 1 

程序正義 

5 我的績效評量能夠公平地反映我工作上的表現 3440 4.21 1.12 6 1 

77 我認為我的機關的績效評量程序很適當 3440 3.93 1.08 6 1 

平均 3440 4.07 0.98 6 1 

互動正義 22 我很信任我的主管 3440 4.42 1.09 6 1 

發聲行為 

舉報傾向 

30 
若我的單位出現「不當管理」的情形，我會進行舉

發  
3440 3.68 1.11 6 1 

31 
若我的單位出現「違反法令規範」的情形，我會進

行舉發  
3440 4.09 1.09 6 1 

32 若我的單位出現「貪污」的情形，我會進行舉發  3440 4.43 1.10 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.865） 3440 4.07 0.98 6 1 

內部舉報 33 若我的單位出現弊端，我會選擇向單位主管舉發 3440 4.26 1.10 6 1 

外部舉報 

34 

若我的單位出現弊端，我會選擇透過外部的「正式

管道」進行舉發（例如政風單位、廉政署、檢調單

位或監察院） 

3440 4.02 1.18 6 1 

35 
若我的單位出現弊端，我會選擇透過外部的「非正

式管道」進行舉發（例如媒體） 
3440 2.69 1.16 6 1 

平均 3440 3.35 0.94 6 1 

控制變數 

公共服務

動機 

10 我願意將「人民及社會的利益」擺在「我的個人利

益」之前。 
3440 4.93 0.82 6 1 

11 政策過程中的意見交換與相互妥協對我來說是沒有

意義的。（反向題） 
3440 4.35 1.15 6 1 

12 執行公共服務對我來說是一種公民責任。 3440 5.03 0.75 6 1 

13 我認為許多社會救助計畫是不可或缺的。 3440 4.98 0.86 6 1 
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平均（Cronbach’s alpha=0.563） 3440 4.82 0.60 6 1 

年資  3440 10.2 9.53 46 0 

職等  3440 6.45 2 13 1 

變數名稱 類別 樣本數 百分比 

性別 
男性 1493 43.4% 

女性 1947 56.6% 

學歷 

高中及以下 622 18.1% 

大學 1704 49.5% 

研究所及以上 1114 32.4% 

主管職 
主管職 770 22.4% 

非主管職 2670 77.6% 

機關 
中央 1663 48.3% 

地方 1777 51.7% 

第二節  相關性分析 

本文運用皮爾森相關分析，探討兩個連續變數之間的線性關係。表 3的結果

顯示，在依變數的部分，整體工作滿意度和廣義工作滿意度之間存在高度 相關

（r =.88）；陞遷滿意度和廣義工作滿意度之間的關聯性為高度 相關（r =.90）；

陞遷滿意度和整體工作滿意度之間的關聯性為高度 相關（r =.70）。由於陞遷滿

意度包含在廣義工作滿意度中，所以兩者的相關性很高。又廣義工作滿意度聚焦

於硬體設施、薪資待遇、主管領導風格；而整體工作滿意度較抽象，包含所有與

工作相關的內容，而不僅侷限在特定部分，因 陞遷滿意度與整體工作滿意度之

間的關聯程度較弱。 

在個人組織配適度的部分，技能相符和整體工作滿意度之間的關聯性為 相

關（r =.62）。多樣性支持和廣義工作滿意度之間的關聯性為高度 相關（r =.74）；

和整體工作滿意度之間的關聯性為高度 相關（r =.71）；和技能相符之間的關聯
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性為 相關（r =.55）。組織認同和廣義工作滿意度之間的關聯性為高度 相關（r 

=.79）；和整體工作滿意度之間為高度 相關（r =.81）；和技能相符之間為 相關

（r =.61）；和多樣性支持之間為高度 相關（r =.88）。這些結果顯示，當這些變

數分數越高，工作滿意度越高。 

在組織 義的部分，分配 義和廣義工作滿意度之間為高度 相關（r =.90）；

和整體工作滿意度之間為高度 相關（r =.86）；和陞遷滿意度之間為高度 相關

（r =.73）；和多樣性支持之間為高度相關（r =.85）。程序 義和廣義工作滿意度

之間為高度 相關（r =.81）；和整體工作滿意度之間為高度 相關（r =.77）；和

陞遷滿意度之間為 相關（r =.65）；和分配 義之間為高度 相關（r =.87）。互

動 義和廣義工作滿意度之間為 相關（r =.64）；和整體工作滿意度之間為 相

關（r =.61）；和分配 義之間為 相關（r =.66）；和程序 義之間為高度 相關

（r =.71）。結果顯示，當感知組織 義的分數越高時，工作滿意度越高。 

最後，在發聲行為的部分，內部舉報和舉報傾向之間為高度 相關（r =.87）。

外部舉報和廣義工作滿意度之間為負相關（r =-.61）；和整體工作滿意度之間為負

相關（r =-.63）；和舉報傾向之間為 相關（r =.67）。結果顯示，外部舉報的分數

越高時，工作滿意度會越低。
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表 3 相關係數 
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

1.廣義工作滿意度 
               

               

2.整體工作滿意度 
.88**                            

[.67, .96]                            

3.陞遷滿意度 
.90** .70**                          

[.73, .97] [.29, .89]                          

4.技能相符 
.47 .62* .28                        

[-.05, .79] [.16, .86] [-.27, .69]                        

5.工作生活平衡 
.29 .41 .21 .13                      

[-.26, .70] [-.13, .76] [-.34, .65] [-.41, .60]                      

6.多樣性支持 
.74** .71** .50 .55* .12                    

[.37, .91] [.32, .90] [-.02, .80] [.06, .83] [-.42, .60]                    

7.組織認同 
.75** .78** .49 .61* .15 .85**                  

[.39, .91] [.45, .92] [-.03, .80] [.15, .86] [-.39, .62] [.61, .95]                  

8.符合的個人期望
落差 

-.05 -.12 -.05 -.12 -.24 -.02 -.03                

[-.55, .48] [-.60, .41] [-.55, .47] [-.60, .41] [-.67, .31] [-.53, .49] [-.54, .49]                

9.最不符合的個人
期望落差 

-.32 -.36 -.24 -.35 -.34 -.32 -.31 .45              

[-.71, .23] [-.74, .18] [-.67, .31] [-.73, .20] [-.73, .21] [-.72, .23] [-.71, .24] [-.08, .78]              

10.分配正義 
.90** .86** .73** .51 .41 .81** .80** -.05 -.33            

[.73, .97] [.61, .95] [.34, .90] [-.00, .81] [-.13, .76] [.51, .94] [.49, .93] [-.55, .48] [-.72, .21]            

11.程序正義 
.81** .77** .65** .66** .18 .82** .80** -.00 -.31 .84**          

[.51, .93] [.42, .92] [.21, .87] [.23, .88] [-.37, .63] [.52, .94] [.49, .93] [-.51, .51] [-.71, .24] [.57, .94]          

12.互動正義 
.64* .61* .42 .51 .05 .79** .70** -.04 -.30 .66** .71**        

[.18, .87] [.14, .85] [-.11, .77] [-.00, .81] [-.48, .55] [.46, .93] [.29, .89] [-.54, .48] [-.70, .26] [.22, .87] [.31, .90]        

13.舉報傾向 
-.36 -.38 -.35 -.12 -.40 -.21 -.22 -.37 -.31 -.35 -.27 -.20      

[-.74, .18] [-.74, .17] [-.73, .20] [-.59, .42] [-.76, .14] [-.65, .34] [-.66, .33] [-.74, .17] [-.71, .24] [-.73, .19] [-.69, .28] [-.65, .34]      

14.內部舉報 
-.19 -.24 -.21 -.01 -.41 -.04 -.05 -.27 -.31 -.20 -.11 .02 .87**    

[-.64, .36] [-.67, .31] [-.65, .34] [-.52, .50] [-.76, .13] [-.54, .48] [-.55, .47] [-.69, .28] [-.71, .24] [-.64, .35] [-.59, .43] [-.50, .52] [.66, .96]    

15.外部舉報 
-.61* -.63* -.49 -.44 -.41 -.54* -.57* -.37 -.19 -.62* -.59* -.52* .67** .44  

[-.86, -.15] [-.86, -.17] [-.80, .03] [-.78, .09] [-.76, .13] [-.82, -.04] [-.84, -.08] [-.74, .18] [-.64, .35] [-.86, -.16] [-.85, -.11] [-.82, -.01] [.24, .88] [-.09, .78]  

Note:1. *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01；2.括號內為信賴區間 
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第三節  迴歸分析 

由於本文所關心的依變數—「廣義工作滿意度」、「整體工作滿意度」和「陞

遷滿意度」，是以 6點李克特量表進行測量，故可以將之視為是連續變數。因 ，

後續的分析，會採用最小平方法（Ordinary Least Square, OLS）的多元迴歸分析

為主。分析的結果呈現於表 4。整體而言，以不同工作滿意度作為測量指標所進

行的統計模型分析，均有達統計顯著水準，說明整體模型具有一定解釋力。另外，

相關模型的 Adjusted R"最少也都有 0.36 以上，說明整體模型能夠一定程度地解

釋依變數的變異情形。不過，相較於陞遷滿意度的 Adjusted R"（0.366），廣義

工作滿意度的 Adjusted R"（0.620）和整體工作滿意度的 Adjusted R"（0.527）較

高，表示 模型對於廣義工作滿意度和整體工作滿意度的解釋力較高。 

表 4 的結果顯示，一如董祥開等人（2021）先前所得到的結果，個人與組

織配適度仍然是影響工作滿意度的重要因素。在互補性配適度的部分，「技能相

符」、「工作生活平衡」、「多樣性支持」對工作滿意度的影響，均達統計顯著

水準。其中，「技能相符」會顯著提升整體工作滿意度（β=.274，p<0.01），但

會顯著地降低陞遷滿意度（β=-.090，p<0.01）。具體而言，當「技能相符」每提

升一個單位時，整體工作滿意度會提升 0.274個單位，陞遷滿意度會下降 0.09個

單位。「工作生活平衡」則是顯著提升廣義工作滿意度（β=.048，p<0.01）和整

體工作滿意度（β=.140，p<0.01）。當「工作生活平衡」提升一個單位時，廣義

工作滿意度會提升 0.048 個單位，整體工作滿意度會提升 0.14 個單位。最後，

「多樣性支持」會顯著提升影響廣義工作滿意度（β=.059，p<0.01），但卻會降

低陞遷滿意度（β=-.054，p<0.1）。當「多樣性支持」提升一個單位時，廣義工作

滿意度會提升 0.059個單位，陞遷滿意度會下降 0.054個單位。故假設 1-1僅部

分成立。 

在相似性配適度的部分，「組織認同」對廣義工作滿意度（β=.181，p<0.01）

以及整體工作滿意度（β=.279，p<0.01）的影響，均達統計顯著水準。當「組織
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認同」提升一個單位時，廣義工作滿意度會提升 0.181個單位，整體工作滿意度

會提升 0.279個單位。不過「符合的個人期望落差」和「不符合的個人期望落差」

的影響，均未達統計顯著水準。故假設 1-2部分成立。 

綜合上述，無論是從互補性配適度或是相似性配適度的角度觀察，一如過往 

研究，本研究再次發現，個人與組織配適度會影響個人的工作滿意度。不過，於

 同時，研究結果也顯示，配適度與工作滿意度的關係，似乎因為滿意度的測量

方式而有所不同。工作生活平衡、多樣性支持以及組織認同皆會 向影響廣義工

作滿意度，且該影響均達統計顯著水準，也就是說，當公務人員認為自己的工作

和生活越平衡、所屬機關的多樣性程度高且認同自己屬於組織中的一份子並以組

織為榮時，其廣義工作滿意度就會越高；在整體工作滿意度方面，技能相符、工

作生活平衡以及組織認同皆會 向影響整體工作滿意度，且該影響均達統計顯著

水準，表示當個人認為自己的才能可以在工作上得到發揮、工作和生活越平衡且

對認同自己所屬組織時，其整體工作滿意度就會越高；最後，在陞遷滿意度方面，

技能相符和多樣性支持卻是會負向影響陞遷滿意度，且該影響均達統計顯著水準，

表示當個人認為自己的技能越能符合組織需求且所屬機關的多樣性程度高時，其

陞遷滿意度會越低。故假設一部分成立。 

在控制了個人與組織配適度對工作滿意度的影響後，社會交換理論相關的變 

數—組織 義以及發聲行為—是否會如本文所預期地影響個人的工作滿意度呢？

表 4的結果支持，組織 義與發聲行為均是影響工作滿意度的重要因素。在組織

 義的部分，「分配 義」、「程序 義」和「互動 義」對各個類型的工作滿

意度，均達統計顯著水準。感知到較高程度分配 義的公務人員，其廣義工作滿

意度（β=.382，p<0.01）、整體工作滿意度（β=.308，p<0.01）以及陞遷滿意度

（β=.488，p<0.01）也會越高。當「分配 義」提升一個單位，廣義工作滿意度

會提升 0.382個單位、整體工作滿意度會提升 0.308個單位，陞遷滿意度會提升

0.488個單位。感知到較高程度程序 義的公務人員，其廣義工作滿意度（β=.153，

p<0.01）、整體工作滿意度（β=.056，p<0.01）以及陞遷滿意度（β=.385，p<0.01）
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也會越高。當「程序 義」提升一個單位，廣義工作滿意度會提升 0.153個單位、

整體工作滿意度會提升 0.056個單位，陞遷滿意度會提升 0.385個單位。感知到

較高程度互動 義的公務人員，其廣義工作滿意度（β=.077，p<0.01）和整體工

作滿意度（β=.069，p<0.01）也會越高。當「互動 義」提升一個單位，廣義工

作滿意度會提升 0.077個單位、整體工作滿意度會提升 0.069個單位。 

上述的結果顯示，不同面向的組織 義均一致地提升了個人對於工作環境、

整體工作內容以及陞遷的滿意程度。當個人認為機關的工作指派與分工越合理、

機關的績效評量程序越適當時，其廣義工作滿意度、整體工作滿意度和陞遷滿意

度都會越高。當個人越信任自己的主管時，其廣義工作滿意度和整體工作滿意度

會越高。故假設二成立，假設 2-1、假設 2-2皆成立，假設 2-3部分成立。 

最後，在發聲行為的影響，雖然達到統計顯著水準，但是，其影響的方向與

本文的理論預期相悖。分析結果顯示，「舉報傾向」會負向影響廣義工作滿意度

（β=-.028，p<0.1），當「舉報傾向」提升一個單位時，廣義工作滿意度會下降

0.029個單位；「內部舉報」會 向顯著影響廣義工作滿意度（β=.029，p<0.05），

同時卻也負向顯著影響整體工作滿意度（β=-.042，p<0.01）。當「內部舉報」提

升一個單位時，廣義工作滿意度會提升 0.29個單位；整體工作滿意度會下降 0.042

個單位。 

上述的結果顯示，當公務員有較高的舉報傾向時，其廣義工作滿意度相對較

低。同時，公務員傾向進行內部舉報時，雖然有助於提升個人廣義的工作滿意度，

但是，卻有可能造成個人對於整體工作的不滿。故假設三不成立，假設 3-1不成

立、3-2部分成立、3-3不成立。 
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表 4 配適度和社會交換對工作滿意度之影響 

 依變數： 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.001 0.274*** -0.090*** 
（0.017） （0.022） （0.031） 

工作生活平衡 
0.048*** 0.140*** 0.016 
（0.011） （0.014） （0.020） 

多樣性支持 
0.059*** 0.021 -0.054* 
（0.017） （0.021） （0.030） 

組織認同 
0.181*** 0.279*** -0.030 
（0.017） （0.021） （0.030） 

符合的個人期望

落差 
0.579 -0.912 0.857 
（0.463） （0.579） （0.826） 

不符的個人期望

落差 
-0.227 -0.146 0.054 
（0.288） （0.359） （0.513） 

分配 義 
0.382*** 0.308*** 0.488*** 
（0.016） （0.020） （0.028） 

程序 義 
0.153*** 0.056*** 0.385*** 
（0.015） （0.018） （0.026） 

互動 義 
0.077*** 0.069*** 0.030 
（0.011） （0.014） （0.020） 

舉報傾向 
-0.028* 0.007 -0.017 
（0.015） （0.019） （0.027） 

內部舉報 
0.029** -0.042*** 0.023 
（0.013） （0.016） （0.023） 

外部舉報 
0.005 -0.010 0.021 
（0.012） （0.015） （0.021） 

性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.047** 0.014 -0.051 
（0.020） （0.024） （0.035） 

教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.033 -0.002 -0.082** 
（0.023） （0.029） （0.041） 

高中及以下 
0.029 0.081** 0.028 
（0.028） （0.035） （0.049） 

擔任主管職與否（對照組:非主管職）  
主管職 0.049* 0.031 0.160*** 
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（0.026） （0.032） （0.046） 

年資 
-0.003*** 0.0005 -0.009*** 
（0.001） （0.001） （0.002） 

職等 
0.041*** 0.002 0.061*** 
（0.006） （0.008） （0.011） 

機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.042** 0.042* -0.096*** 
（0.020） （0.025） （0.036） 

公共服務動機 
-0.077*** -0.045* -0.105*** 
（0.018） （0.022） （0.032） 

常數項 
0.060 0.828 0.042 
（0.441） （0.550） （0.786） 

樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.622 0.530 0.370 
Adjusted R2 0.620 0.527 0.366 
Residual Std. Error 
（df = 3420） 

0.550 0.686 0.980 

F Statistic （df = 
19; 3420） 

281.000*** 193.000*** 100.000*** 

Note: 1.*p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01；2.括號內為標準誤 
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第四節  交互作用 

壹、交互作用的分析 

本研究主張，當個人與其所屬組織之間的配適度較低時，良好的社會交換關

係可以抵銷因不配適導致工作滿意度較低的情況，因 ，除了分別考量個人與組

織的配適程度以及個人組織互動經驗的影響，同時也檢驗兩者的交互作用情形。

故筆者將互補性配適度和組織 義放在一起做交互作用分析。與前述分析不同的

地方在於，因爲將組織 義相關題目整併為單一構面的 Cronbach’s alpha 值為

0.86，同時，將組織 義視為單一構面和將其分為「分配 義」、「程序 義」

和「互動 義」三個面向的結果相似。所以，為了使得結果的匯報比較簡潔，後

續將以文字說明和交互作用圖，說明個人組織配適程度對於工作滿意度的影響將

會如何因應個人感知組織 義的程度而有所變化。至於針對「分配 義」、「程

序 義」和「互動 義」等三個面向，分別進行交互作用的分析結果，則放置於

附錄供有興趣的讀者參考。 

貳、配適度和組織正義對廣義工作滿意度的交互作用影響 

在廣義工作滿意度的部分，加入交互作用項之後，只有技能相符和組織 義 

的交互作用項（β=.024，p<0.05），以及多樣性支持和組織 義的交互作用項

（β=.024，p<0.05），其效果達統計顯著水準。圖 3的結果顯示，當個人認為自

己的技能與組織需求不相符時，感知組織 義程度較高的受訪者，相比於感知組

織 義程度較低的受訪者，有較高的廣義工作滿意度。而隨著個人技能與組織需

求相符程度的提升，可以發現到，感知組織 義程度較高的受訪者，其廣義工作

滿意度會逐 微幅的上升，但是，相對地，感知組織 義程度較低的受訪者，其

廣義工作滿意度卻會因 而下降。考量先前的多元迴歸分析結果已經呈現，當個

人的技能無法滿足工作需求時，平均而言，會使得個人較不滿意當前的工作，而

當納入交互作用項之後所得到的結果，則是進一 說明了這種負向關係會因為受
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訪者組織 義的感知程度不高，有更加惡化的趨勢。 

另外，當感知組織多樣性支持的程度不高時，感知組織 義程度較高的受訪

者，相比於感知組織 義程度較低的受訪者，有較高的廣義工作滿意度。而隨著

個人感受組織多樣性支持程度的提升，可以發現到，感知組織 義程度較高的受

訪者，其廣義工作滿意度會逐漸的上升，但是，相對地，感知組織 義程度較低

的受訪者，其廣義工作滿意度卻沒有太大的改變。這樣的結果，對於感知組織 

義程度低的受訪者而言，組織所給予的多樣性支持程度的高低，並無太大影響，

但是，相對而言，當個人感知到較高的組織 義時，組織給予的多樣性支持程度

越高，會顯著地提升個人對於工作的滿意程度。 

圖 3 配適度和組織 義對廣義工作滿意度的交互作用影響 

（a）技能相符 X組織 義 

 

（b）多樣性支持 X組織 義 
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參、配適度和組織正義對整體工作滿意度的交互作用影響 

圖 4的結果顯示，在整體工作滿意度的部分，組織 義和技能相符的交互作

用效果（β=-.066，p<0.01）、組織 義和工作生活平衡的交互作用效果（β=-.044，

p<0.01），以及組織 義和多樣性支持的交互作用效果（β=-.037，p<0.01），均

達統計顯著水準。對於感知到較高程度組織 義的受訪者而言，隨著個人技能與

組織需求相符程度的提升，其整體工作滿意度會微幅上升；感知組織 義程度較

低的受訪者，雖然一開始整體工作滿意度較低，但隨著個人技能與組織需求相符

程度的提升，其整體工作滿意度會顯著上升，而且上升的幅度高於感知組織 義

程度較高的受訪者。也就是說，當受訪者的組織 義感知程度較低時，當其個人

技能與組織需求越相符，其整體工作滿意度越高。 

類似的趨勢也發生在組織 義和工作生活平衡的交互作用效果。對於感知到

較高程度組織 義的受訪者而言，當個人認為其工作與生活之間的平衡程度低時，

相比於感知組織 義程度較低的受訪者，有較高的整體工作滿意度。隨著工作和

生活之間平衡程度的提高，可以發現到，感知組織 義程度較高的受訪者，其整

體工作滿意度會微幅的上升；而感知組織 義程度較低的受訪者，其整體工作滿

意度不僅也會上升，而且上升的幅度高於感知組織 義程度較高的受訪者。 

最後，隨著個人感受到其所屬組織給予的多樣性支持程度的提升，感知到較

高程度組織 義的受訪者，其整體工作滿意度會逐漸下降；反而，感知組織 義

程度較低的受訪者，其整體工作滿意度逐 上升。這樣的結果，說明了組織 義

和多樣性支持似乎有互相補充的效果。當組織多樣性支持不足的時候，個人能夠

感知到組織 義的程度較高，其仍會滿意於當前的整體工作環境。而當組織提供

的多樣性支持較充足時，則組織 義程度的感知越高，受訪者的整體工作滿意度

會下降。整體來看，就整體工作滿意度而言，雖然感知組織 義的程度會使得受

訪者們對於工作滿意與否有一定程度上的差異，但是，配適度似乎才是使得工作

滿意度產生差異的主要因素。 



doi:10.6342/NTU202400080 

 77 

圖 4 配適度和組織 義對整體工作滿意度的交互作用影響 

（a）技能相符 X組織 義 

 
（b）工作生活平衡 X組織 義 

 
（c）多樣性支持 X組織 義 

 

肆、配適度和組織正義對陞遷滿意度的交互作用影響 

圖 5的結果顯示，在陞遷滿意度的部分，僅組織 義和技能相符的交互作用
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效果（β=.062，p<0.01）以及組織 義和多樣性支持的交互作用效果（β=.057，

p<0.01）達統計顯著水準。結果顯示，當個人認為自己的技能與組織需求不相符

時，感知組織 義程度較高的受訪者，相比於感知組織 義程度較低的受訪者，

有較高的陞遷滿意度。而當個人的技能越能符合組織的需求時，可以發現到，感

知組織 義程度較高的受訪者，其陞遷滿意度會微幅的上升。但是，感知組織 

義程度較低的受訪者，其陞遷滿意度卻會因 而下降。這樣的結果，說明了在個

人技能與組織需求之間不契合的前提下，若個人感知組織 義的程度又不高時，

組織 義和技能相符之間的交互作用效果，會使得個人的陞遷滿意度雪上加霜。 

除 之外，對於感知到較高程度組織 義的受訪者而言，隨著個人感知組織

多樣性支持程度的提升，其陞遷滿意度會逐漸微幅的上升；對於感知組織 義程

度較低的受訪者而言，當個人感受到其所屬組織給予的多樣性支持程度較低時，

其陞遷滿意度不僅低於感知到較高程度組織 義的受訪者，隨著個人感知組織多

樣性支持程度的提升，其陞遷滿意度更是大幅下降，與感知組織 義程度較高的

受訪者對於陞遷一事滿意與否有更大的差異。這樣的結果，說明了在個人感知組

織所提供的多樣性支持不足的情況下，如果個人對組織 義的感知程度也相對較

低，組織 義和多樣性支持之間的交互作用效果會進一 加劇，對個人的陞遷滿

意度產生更為負面的影響。綜合上述，互補性配適度和組織 義確實對工作滿意

度有交互作用的效果，故假設四部分成立。 

圖 5 配適度和組織 義對陞遷滿意度的交互作用影響 

（a）技能相符 X組織 義 
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（b）多樣性支持 X組織 義 

 

伍、配適度和社會交換對工作滿意度之交互作用影響 

將組織 義再細分成分配 義、程序 義和互動 義之後，結果與使用組織 

 義的變數相似，相關結果彙整於表 5，在 僅描述整體趨勢。針對廣義工作滿

意度部分，僅有分配 義和技能相符、分配 義和多樣性支持、程序 義和多樣 

性支持以及互動 義和多樣性支持的交互作用效果達統計顯著水準。由 結果來

看，似乎多樣性支持對於個人是否滿意於整體工作環境，將取決於其是否認為組

織的資源與獎勵的分配是否公平，分配的程序是否合理，以及人際互動上是否受

到尊重。而就整體工作滿意度而言，則是所有的配適度測量和三種組織 義的交

互作用效果均達統計顯著水準。由 ，我們或許可以推論，個人對整體工作的評

價，不僅是看重個人和組織之間的特質是否契合一致，同時，也會參酌其與組織

之間的互動關係。最後，在陞遷滿意度的部分，分配 義與所有配適度變數的交
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互作用效果，均達統計顯著水準，符合理論上陞遷作為一種組織資源的分配，個

人對於資源分配的滿意程度，將一定程度取決於分配結果的公平與否。另外，技

能相符和程序 義的交互作用效果，也有達統計顯著水準，顯示了當個人認為自

己的技能與組織需求不相符時，感知程序 義程度較高的受訪者，相比於感知程

序 義程度較低的受訪者，有較高的陞遷滿意度。而隨著個人技能與組織需求相

符程度的提升，雖然感知程序 義程度較高的受訪者，其陞遷滿意度並無太大幅

度的變動，不過，當受訪者程序 義的感知程度不高時，會使得技能相符對於陞

遷滿意度所造成的負面影響更為嚴重。而多樣性支持和組織 義三個變數的交互

作用，則是都有達統計顯著水準。詳細的交互作用圖如附錄所示。 

表 5 配適度和社會交換對工作滿意度之交互作用影響 

 廣義工作滿意度 整體工作滿意度 陞遷滿意度 
技能相符和分配 義

的交互作用 
S S S 

技能相符和程序 義

的交互作用 
NS S S 

技能相符和互動 義

的交互作用 
NS S NS 

工作生活平衡和分配

 義的交互作用 
NS S S 

工作生活平衡和程序

 義的交互作用 
NS S NS 

工作生活平衡和互動

 義的交互作用 
NS S NS 

多樣性支持和分配 

義的交互作用 
S S S 

多樣性支持和程序 

義的交互作用 
S S S 

多樣性支持和互動 

義的交互作用 
S S S 

Note: S表示 p<0.1;NS表示 p>0.1 
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第五章  結果與討論 

第一節  研究發現與討論 

壹、 研究發現 

本文之研究目的在於討論，除了個人組織配適度以外，在既有制度環境的條 

件之下，當個別公務人員無法自由選擇任職單位，且受限於任職單位調動不易的 

制度規定，公務機關是否還有其他管理手段與策略能夠有效地提高公務人員的工 

作滿意度。本文嘗試整合配適度理論和社會交換理論作為分析框架，除了探討個

人組織配適度對個人工作滿意程度的影響之外；同時也討論交換互動經驗對個人

工作滿意程度的影響。具體而言，透過實證分析，本文試圖說明個人—組織配適

度的高低、個人所感知到的組織 義程度以及個人的發聲行為是否提升或是降低

工作滿意度。同時，當個人與組織之間有不配適的情況時，組織 義是否能夠調 

節個人組織配適度對工作滿意度的負向影響。 

本文使用考試院的問卷調查資料，進行多元迴歸分析的結果，部分證實了本

文的理論主張：配適度以及交換互動經驗都會影響個人的工作滿意度，其中，當

個人與其所屬組織之間的配適度較低時，良好的社會交換關係可以抵銷因配適度

不足導致個人工作不滿意的情況。 

具體來說，本文發現，符合過往文獻的發現，個人組織配適度會影響公務人

員工作滿意度。只不過，個人組織配適度對於工作滿意度的影響，似乎會因為使

用不同的滿意度測量指標而有所不同。在互補性配適度部分，當公務人員的才能

可以在工作上得到發揮時，個人的整體工作滿意度會提高；當公務人員在參加與

工作相關的訓練與進修之餘，仍然可以陪伴家人，取得工作生活平衡的程度越高

時，其廣義工作滿意度和整體工作滿意度會越高； 外，當所屬機關內實施了相

應的政策和計畫，提高了工作場域的多樣性，且主管能夠與來自不同背景的員工

和睦相處時，公務人員的廣義工作滿意度也會越高。在相似性配適度部分，當公



doi:10.6342/NTU202400080 

 82 

務人員認為自己機關同仁有很強向心力，並以身為該機關的一份子為榮時，其廣

義工作滿意度和整體工作滿意度會越高。不過，在陞遷滿意度的部分，與多數理

論預期相違背，當公務人員的才能可以在工作上得到發揮時，個人反而是會對於

工作陞遷的情況較不滿意。 

除了個人組織配適度的影響，本文的經驗證據也支持，社會交換理論的主張， 

即組織 義以及發聲行為會影響個人工作滿意度。本文使用多元迴歸分析的結果

顯示，組織 義對於工作滿意度的影響，具有一致性。不論是使用何種工作滿意

度的測量指標，「分配 義」以及「程序 義」均 向地影響個人工作滿意度，

且其影響達統計顯著水準。當公務人員認為其所屬機關的工作指派與分工越合理、

職務上權責越相符時，其廣義工作滿意度、整體工作滿意度和陞遷滿意度皆會越

高；當公務人員認為機關的績效評量程序很恰當、績效能公平的反應工作表現時，

其廣義工作滿意度、整體工作滿意度和陞遷滿意度也會越高；當公務人員越信任

自己的主管時，其廣義工作滿意度和整體工作滿意度會越高。 

最後，在發聲行為的部分與理論預期相悖。分析結果顯示，當公務人員願意

就機關內的不當行為進行舉發時，其廣義工作滿意度會下降；雖然當所屬單位出

現弊端時，選擇向單位主管舉發的公務人員廣義工作滿意度比較高，與理論預期

相符，不過，其整體工作滿意度會下降。 

至於在交互作用的部分，本文發現，良好的社會交換關係確實如預期般能抵

銷因不配適導致工作滿意度低的情況。在考量廣義工作滿意度與陞遷滿意度的情

況下，我們都發現，當受訪者與組織之間的配適程度低時，感知組織 義程度較

高的受訪者，相較於感知組織 義程度低的受訪者，都會較滿意於整體工作環境

與內容，也會對於工作陞遷情況感到滿意。除 之外，缺乏良好的社會交換關係

還可能使得因不配適導致工作滿意度低的情況雪上加霜。舉例來說，隨著個人技

能與組織需求相符程度的提升可以發現到，感知組織 義程度較高的受訪者，其

陞遷滿意度會逐 上升，但是感知組織 義程度較低的受訪者，其陞遷滿意度卻

會因 而下降。在個人感知自己的能力與組織所需要的才能不匹配的情況下，如
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果個人對組織 義的感知程度也相對較低，組織 義和技能相符之間的交互作用

效果會進一 加劇，對個人的陞遷滿意度產生更為負面的影響。不過，相對地，

如果是以整體工作滿意度來看，則配適度才是主要影響滿意度差異的因素。 

貳、 研究結果討論 

本文試圖建立在過往文獻的基礎之上，重新探索為何公務員會對於所處的工

作環境與內容感到滿意。不同於過往的文獻，比較著重強調個人組織配適度的影

響，並以個人或組織之間的特質異同，解釋個人工作滿意程度的高低。本文主張，

個人與組織之間實際的互動經驗，也同樣扮演重要的角色。經驗證據的分析結果，

也支持相關的論述，特別是，組織 義感知似乎能夠有效地提升個人的工作滿意

度。與過往的經驗證據相同，當個人感知組織對其的待遇是公平的時候，有助於

個人提升個人對工作的滿意程度（Choi, 2011；Ko and Hur, 2014）。 

雖然配適度仍然是影響工作滿意度的重要因素，但經驗證據的分析結果並不

完全支持過往文獻回顧的理論主張。與董祥開等人（2021）的研究有些不同，當

公務人員的才能得以在工作場域得到發揮，且工作績效能夠獲得主管肯定時，並

未如董祥開等人（2021）的研究所指出的會提高個人陞遷滿意度，反而降低個人

的陞遷滿意度。本文推測，之所以會有這樣的發現，主要的原因可能在於，雖然

公務人員認為自己的才能可以在工作場域上得到很好地發揮，但同時也期望藉 

能得到更高的職位，不過，實際陞遷的幅度或內容卻未能達到個人的期望，故可

能導致陞遷滿意度降低。 

 外，在個人期望落差的部分，並未如配適理論所預期的，當個人認為對職

涯目標的期望與自身之能力有落差時，會因為失去一致性、喪失控制感，導致其

對工作內容與環境感到不滿意（van Vianen, 2018；Barrick and Parks-Leduc, 2019）。

本文認為，這可能與公部門工作穩定的特徵有關。由於公部門的工作相對穩定，

即便對於公務人員而言，在職場上有更容易成功的策略，但可能對於公務人員來

說，並不是他們在職涯發展中優先關注的事項，因為，穩定的工作相對於成功的
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發展，可能才是公務人員在職場上的優先事項。所以，即便個人為官之道的風格

未必與組織中的成功策略相符合，也未必會影響個人的工作滿意度。而這似乎說

明了我國公務體系能夠一定程度的兼容多元化的人格特質與工作風格。 

在組織 義構面，經驗證據的結果支持過往研究，與 Choi（2011）的研究結

果相同，當公部門員工感知分配 義的程度越高，越滿意個人的薪資和獎勵時，

對工作的滿意程度也會越高。 外，在程序 義的部分，也與 Rubin（2009）以

及 Ko和 Hur（2014）的研究結果相呼應，當組織進行程序的過程被視為是公平

和合理的時候，公務人員的工作滿意度會提升。最後，與 Ghran等人（2020）對

於互動 義的研究結果相同，當受訪者所屬的文化背景強調社會和家庭，人際關

係在其中佔有極為重要的地位時，互動 義的感知能提升個人的工作滿意度。 

在發聲行為的部分，經驗證據的分析結果與過往的文獻主張相悖。結果並未

如同社會交換理論的主張，工作滿意度較高的員工會認為自己從所屬組織中獲得

更多好處，基於互惠規範，有較高的可能性會積極地表達個人意見，以求改善或

提升組織整體運作效能，以 作為對組織的回報。反而，對公務人員而言，當個

人的「舉報傾向」越強烈，其對工作滿意的程度就越低。同時，也與傅凱若、郭

庭宇（2021）所主張的，當公務人員在職場上因不安全感而不敢直言不諫時，低

意願的發聲行為會對公務人員的工作滿意度造成負面影響，有些微不同。 

在本研究中，雖然，當公務人員從事「內部舉報」的意願越強烈，越願意向

單位主管舉發弊端時，其廣義工作滿意度越高；不過，與 同時，其整體工作滿

意度卻也越低。本文推測，之所以會有這樣的結果，可能是因為對於公務人員來

說，需要累積相當程度的不滿意才會想要從事舉報行為（Taylor, 2018），整體工

作滿意度反應的比較像是工作內容或是工作場合上的弊端；而願意向主管反映，

可能表示信任主管（Taylor, 2018），他們對於機關內風氣和主管領導風格的滿意

度較高，因為廣義工作滿意度涵蓋了機關的領導風格和工作風氣，所以也說明了

為什麼廣義工作滿意度會提高。不過 Taylor（2018）的研究對象為澳洲的公務人

員，因 ，當我國公務人員內部舉報傾向越強烈，整體工作滿意度卻越低的具體
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原因，有待後續研究解答。 

在交互作用的部分，經驗證據的結果支持過往的研究主張，與 Guan 等人

（2021）的主張相同，組織能夠透過管理制度轉變個人對於互補性配適度的認知。

由於組織 義的不同面向皆與員工感知組織對於獎勵的管理有關，當員工感知組

織 義程度越高時，其可能認為組織對於獎勵管理的方式越好，並認為組織提供

的資源滿足自己的需要，因而影響原先配適度與工作滿意度之間的關係。 外，

經驗證據的結果不僅支持 Erdogan等人（2004）所提出的，人際關係作為工作上

的支持，可以有效減輕不配適對職業造成的不滿意；更進一 地發現，從制度面

的角度而言，分配 義和程序 義的感知，也能有效的抵消不配適對工作造成的

負面效果。因 ，組織 義會與配適度程度的高低，產生交互作用的效果。 

第二節  研究限制與未來研究方向 

壹、 研究限制 

雖然本文提供了新的觀點並得到證據支持部分的理論主張，但是，仍存有三

個主要的研究限制，值得進一 說明。首先，囿於資料型態的限制，僅能測量單

一時間點內的個人組織配適度，無法獲取長時間的資料，進行時間趨勢的分析，

以了解公務人員與其所屬組織間的配適度是否隨時間而有所調整和轉變；第二，

測量工具的適用程度可能不足，由於本文使用二手資料，問卷題目可能無法百分

之百契合本文的主題；最後，本文在研究方法上選擇量化分析，雖然使用大規模

統計數據，具有客觀性，結果可以被重複驗證且受到研究者的主觀因素影響較小，

但可能缺少更深入、詳細的資訊。以下將逐點分述研究限制。 

第一，本文的理論預期是雖然公務人員在進入組織時與組織不配適，不過在

感知與組織之間良好的的交換互動經驗後，會逐漸提升公務人員與組織之間的配

適程度，同時提高其工作滿意度。但是，研究受到時間範圍的限制，僅能片段了

解公務人員當下與組織的配適度狀況，以及與組織的交換互動經驗是否能抵銷因
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不配適而導致工作不滿意的情況，無法觀察到長期效應以及無法進行足夠的時間

趨勢分析。因 ，僅能理解特定時間點內公務人員配適度、交換互動經驗對其工

作滿意程度的影響，無法追蹤公務人員的行為、態度、或其他變數隨著時間的變

化，也不能理解這些變化的趨勢和原因。未來如有相關研究，應該要可以從公務

員剛開始進到特定職位進行測量，然後，逐 追蹤，個人是否會因為互動經驗的

好壞，而逐 改變個人的認知，不論是配適度或是工作態度。 

第二，由於本文使用二手資料，問卷的題目可能並不完全符合本文研究目的，

無法涵蓋本文想要調查的所有方面。舉例來說，在發聲行為的部分，不同的組織

脈絡有各式各樣不同的發聲行為樣態，包含有對組織或是工作內容提出創新的想

法或建議、純粹表達對組織或是工作的不滿以及舉報組織內部非法、不道德的行

為，或不當活動等面向。不過，受制於二手資料的問卷題目，本文僅能就舉報行

為 單一面向做為衡量公務人員發聲行為方式，並未包含到其他方面。因 ，研

究結果可能不如預期，涵蓋的面向也不夠廣泛。 

最後，從同一個時間點測量，本文僅能了解發聲行為和工作滿意度之間相關

性，不能確切知道兩者間的先後順序，究竟是發聲行為導致高程度的工作滿意；

抑或是高程度的工作滿意促使發聲行為。 

貳、 未來研究方向 

根據上述研究限制，本文認為，未來的研究方向可以朝著透過長時間問卷調

查數據以建立研究庫的目標前進。透過長時間的調查，有多個時間點的數據，除

了能夠更好地理解公務人員行為和態度的變化，觀察這些變化的趨勢和原因之外，

還能夠提供更強的因果關係證據，以確定特定因素和結果之間的先後關係。 

除 之外，由於未來新進公務人員將會是 Z世代（Generation Z）的人群，Z

世代人群在職場上通常希望有參與感，喜῿參與決策過程，並且希望自己的意見

被重視。他們可能更願意在一個開放式的工作環境中工作，而不是傳統的階層式

組織中。因 ，未來的研究可以新增組織層次的變數，考慮所屬組織的特質，如
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何影響個人的工作態度。例如組織是否提供個人參與的制度？是否能夠開溝通會，

使個人得以直抒己見？以檢驗參與制度是否能影響個人對於工作的滿意程度。 

最後，本研究新增個人期望落差的變數，不過分析結果不如預期，筆者認為，

未來研究若想討論公務人員所認為成功的職涯發展與自己在組織中所表現出的

特質之間的差異，應該透過問卷直接詢問受訪者是否有落差，方能更直接地呈現

出受訪者的意見，研究結果可能會有所不同。 

第三節  政策建議 

本文主張，配適度以及交換互動經驗都會影響個人的工作滿意度，其中，當

個人與其所屬組織之間的配適度較低時，良好的社會交換關係可以補充配適度和

工作滿意度之間的關係。使用經驗證據分析的結果也支持相關的論述，特別是，

組織 義的感知似乎能夠有效地提高個人的工作滿意度。這也說明了，雖然以我

國文官分發制度，個人不見得能夠自由選擇進入到最配適的機關組織，而機關組

織也未必能夠挑選到最配適的組織成員。但是，公務機關仍可以在既有制度環境

下，選擇採行特定的管理策略，在提升個人組織 義感知的情況下，同 提升組

織成員的工作滿意度，並有機會降低年輕世代的離職傾向。 

本文根據前述研究發現，提出以下三點有助於公部門提升公務人員工作滿意

度之管理建議。首先，組織機關應該落實公平的獎懲制度。根據研究結果，組織

和個人之間的互動經驗相較於配適度，對於我國公務人員的工作滿意程度具有更

為關鍵和持久的影響。因 ，組織應重視建立公平 義的工作環境，同時注重促

進積極的人際互動體驗，以提升公務人員對工作的滿意程度。 

目前我國公務人員之薪水、退休制度在各種法規的規範之下，能夠調整之空

間相當有限，又為因應瞬息萬變的社會和經濟環境及人口結構高齡化所帶來的衝

擊，目前我國新進公務人員退撫制度自 2023年開始，確定改為「確定提撥制」，

在 情況之下，陞遷作為工作重要的激勵因素，對於公務人員的影響甚巨。陞遷

機會受到考績影響，因 ，若組織機關能使公務人員的考績公平地反映其於工作



doi:10.6342/NTU202400080 

 88 

上的表現，並且使公務人員認為績效評量程序很適當，將有助於提升公務人員的

工作滿意程度。 

其次，組織機關應該建立一個健康的工作環境，拉近公務人員與主管之間的

距離。高權力距離可能塑造僵化的職場環境，並使公務人員與主管缺乏互動和溝

通。本文認為，公務機關應該建立開放和透明的溝通管道，鼓勵基層公務人員提

出問題、建議和意見。主管必須傾聽，並給予回饋，這樣可以促進雙方的理解。

如果公務人員不敢發聲，則應以匿名的方式，將公務人員的意見傳達給主管，建

構一個平台討論工作進展、問題和挑戰，共同尋求解決方案。透過與主管之間良

好的互動，將有益於提升公務人員的工作滿意程度。 

尤其，未來多數公務人員將會屬於 Z世代，與 X世代和 Y世代的人不同，

Z世代的人通常更加希望工作有意義，對工作的彈性和自主性有較高期望；X世

代和 Y 世代在工作態度上可能更加強調職業發展和工作穩定性，Z 世代公務人

員的需求，與 X 世代和 Y 世代的人不同，所以，強化個人與組織和主管之間

的溝通，鼓勵公務人員就工作內容提出建議，將有助於 Z世代的公務人員更好的

掌握工作自主性，可能是降低離職率的方法之一。 
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附  錄 

表 6公務職場類型與 Q 語句對照表格 

類型 敘述 編碼方式 
有助於公務人員之職涯發展特

性 

團隊

整合

型 

強調團隊與跨部

門的溝通、協調與

整合，重視危機或

緊急事件的管理

與應對能力。強調

 向人際關係的

經營，善於鼓舞士

氣、具備團隊精

神。  

1 = 最符合自己  

2 = 符合程度排第 2  

3 = 符合程度排第 3  

4 = 符合程度排第 4  

5 = 符合程度排第 5  

6 = 最不符合自己  

具備整合與協調各方勢力的能耐

（+5）  

危機管理能力（+5）  

良好的人際關係（+4）  

面對問題時能夠勇於突破限制

（+4）  

具備良好的個人操守與品格

（+4）  

具團隊精神，體諒同事需求並主

動協助（+3）  

保持身體健康（+3）  

具備專業實務的知識與能力

（+3）  

工作時能對同仁表下出積極 面

的心情，鼓舞士氣（+3）  

善於交際且面面

俱到，除了重視工

善於交際、面面俱到（+5）  

尋求有力人士的關說（+5）  
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交際

關係

型 

作績效的表現外，

也能適時利用裙

帶關係例如有力

人士的關說或吸

引長官注意讓自

己有更好的發展

機會。 
 

吸引長官的注意，成為國王人馬

（+4）  

講求績效、追求貢獻（+4）  

任職於都會型的單位（+4）  

具備整合與協調各方勢力的能耐

（+3）  

亮眼的學歷背景，血統純 

（+3） 

良好的人際關係（+3） 

良好的情緒管理（+3） 

品牌

經營

型 

熱衷於職務，認真

投入工作。願意承

擔具挑戰性或能

見度高的業務，以

專業知識與能力

勇於突破限制。會

特別留意自己是

否建立了良好的

個人口碑。 
 

建立良好的個人口碑（+5）  

熱衷其職務，認真投入工作

（+5） 

具備專業實務的知識與能力

（+4） 

承擔的業務具有挑戰性、能見度

高（+4） 

面對問題時能夠勇於突破限制

（+4） 

勇於任事，承擔責任（+3） 

良好的人際關係（+3） 
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服從指揮領導，遵照上級的眼色

行事（+3） 

命中有餘蔭（+3）  

保守

務實

型 

具備專業實務的

知識與能力，以求

在工作上能公 

無私恪守法紀。重

視如何趨吉避凶，

因 平時安分守

己、服從上級眼

色，但必要時也不

排斥尋求有力人

士的關說。  
 

具備專業實務的知識與能力

（+5） 

公 無私，恪守法紀（+5）  

良好的人際關係（+4） 

安分守己，趨吉避凶（+4） 

知識管理與經驗傳承 （+4） 

服從指揮領導，遵照上級的眼色

行事（+3） 

良好的情緒管理（+3） 

尋求有力人士的關說（+3） 

逢迎拍馬、巴結奉承（+3）  

策略

領導

型 

重視各種高階主

管核心職能與專

業知能的學習。除

了具備優秀的領

導與決策能力外，

也善於議題分析

優秀的領導與決策能力（+5） 

政策規劃與執行能力（+5） 

具備專業實務的知識與能力

（+4） 

具備整合與協調各方勢力的能耐

（+4）  
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與規劃政策，並能

落實政策的溝通

與執行。  
 

面對問題時能夠勇於突破限制

（+4） 

承擔的業務具有挑戰性、能見度

高（+3） 

善於議題分析與政策溝通（+3） 

危機管理能力（+3） 

講求績效、追求貢獻（+3） 

管家

侍從

型 

面對長官時會特

別留意一些表面

工夫，並自居配角

不強出鋒頭。除了

服從機關長官的

指揮領導外，也會

試著以各種方法

吸引長官注意，最

好能成為國王人

馬。 
 

自居配角，不強出鋒頭（+5） 

對表面工夫的重視（+5） 

服從指揮領導，遵照上級的眼色

行事（+4） 

吸引長官的注意，成為國王人馬

（+4）  

逢迎拍馬、巴結奉承（+4）  

良好的人際關係（+3） 

累積足夠的年資（+3） 

具備整合與協調各方勢力的能耐

（+3）  

講求績效、追求貢獻（+3） 

表 7變數說明與編碼方式 

變數

類型 
變數

構面 
變數

名稱 
題號和題幹 編碼方式 

依變 工作 廣義 52 整體來說，我很滿意我目前工作環 本變數為連續變數： 
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數 滿意

度 
工作

滿意

度 

境中的硬體設施 1=非常不同意 

2=不同意 

3=稍微不同意 

4=稍微同意 

5=同意 

6=非常同意 

若 Cronbach’s alpha ≥ 0.7

會把相關題組加總平均 

53 
整體來說，我很滿意我目前的薪資

待遇 

54 
整體來說，我很滿意我目前的陞遷

狀況 

55 
整體來說，我很滿意目前機關的領

導風格 

56 
整體來說，我很滿意目前機關的工

作氣氛 
整體

工作

滿意

度 

57 整體來說，我很滿意我目前的工作 

本變數為連續變數： 

1=非常不同意 

2=不同意 

3=稍微不同意 

4=稍微同意 

5=同意 

6=非常同意 

陞遷

滿意

度 
53 

整體來說，我很滿意我目前的陞遷

狀況 

自變

數 

個人

—組

織配

適度 

技能

相符 

1 我的才能可以在工作上得到發揮 

本變數為連續變數： 

1=非常不同意 

2=不同意 

3=稍微不同意 

4=稍微同意 

5=同意 

6=非常同意 

若 Cronbach’s alpha ≥ 0.7

會把相關題組加總平均 

2 
比起現在所從事的工作，我能處理

更具挑戰性的工作 
4 我的工作績效能夠獲得主管肯定 

工作

生活

平衡 

14 
我的工作使得我沒有時間陪家人

（反向題） 

15 
為了兼顧家庭，我常無法參加訓練

與進修（反向題） 
17 我的工作負荷量是合理的 

多樣

性支

持 

78 我的機關很重視工作場域的多樣性 

79 
我的機關內有相關的政策及計畫以

提高工作場域的多樣性 

80 
我的主管與不同背景的員工都相處

得宜 

組織

認同 

74 
我認為我的機關中其他同仁皆有很

強的向心力 

75 
我很在意社會大眾、媒體或民意代

表對我的機關的評價 
76 我以身為我的機關的一份子為榮 

組織

正義 
分配

正義 
81 

我認為機關的工作指派與分工很合

理 
本變數為連續變數： 

1=非常不同意 

2=不同意 82 我的工作報酬與我所付出的努力相
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稱 3=稍微不同意 

4=稍微同意 

5=同意 

6=非常同意 

若 Cronbach’s alpha ≥ 0.7

會把相關題組加總平均 

83 
我認為我的機關在工作上賦予我的

權力以及責任是相稱的 

程序

正義 

5 
我的績效評量能夠公平地反映我工

作上的表現 
本變數為連續變數： 

1=非常不同意 

2=不同意 

3=稍微不同意 

4=稍微同意 

5=同意 

6=非常同意 

77 
我認為我的機關的績效評量程序很

適當 

互動

正義 22 我很信任我的主管 

發聲

行為 

發聲

傾向 

30 
若我的單位出現「不當管理」的情

形，我會進行舉發 
本變數為連續變數： 

1=非常不同意 

2=不同意 

3=稍微不同意 

4=稍微同意 

5=同意 

6=非常同意 

若 Cronbach’s alpha ≥ 0.7

會把相關題組加總平均 

31 
若我的單位出現「違反法令規範」

的情形，我會進行舉發 

32 
若我的單位出現「貪污」的情形，

我會進行舉發 

內部

舉報 33 
若我的單位出現弊端，我會選擇向

單位主管舉發 本變數為連續變數： 

1=非常不同意 

2=不同意 

3=稍微不同意 

4=稍微同意 

5=同意 

6=非常同意 

外部

舉報 

34 

若我的單位出現弊端，我會選擇透

過外部的「正式管道」進行舉發

（例如政風單位、廉政署、檢調單

位或監察院） 

35 
若我的單位出現弊端，我會選擇透

過外部的「非正式管道」進行舉發

（例如媒體） 

控制

變數 

變項 類別 編碼方式 

性別 
男性 本變數為類別變數：                                     

0=女性；1=男性 女性 

學歷 

高中及以下 本變數為類別變數： 

1、2=高中及以下；3=大

學；4、5=研究所及以上 

大學 

研究所及以上 

主管職 非主管職 本變數為類別變數： 
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主管職 0=非主管職；1=主管職 

 變項衡量方式  

年資 

實際填答結果 

本變數為連續變數： 

0=未滿一年；其餘填答

數字等同實際年資 

職等 
本變數為連續變數： 

填答數字等同實際職等 

 題號和題幹  

公共服務動機 

10 
我願意將「人民及社會的利益」擺

在「我的個人利益」之前 

本變數為連續變數： 

1=非常不同意 

2=不同意 

3=稍微不同意 

4=稍微同意 

5=同意 

6=非常同意 

若 Cronbach’s alpha ≥ 0.7

會把相關題組加總平均 

11 
政策過程中的意見交換與相互妥協

對我來說是沒有意義的（反向題） 

12 
執行公共服務對我來說是一種公民

責任 

13 
我認為許多社會救助計畫是不可或

缺的 

表 8未排除共同遺漏值之描述性統計 

工作滿意度 

變數名稱 題號和題幹 N 遺漏值 平均數 標準差 最大值 最小值 

廣義工作

滿意度 

52 
整體來說，我很滿意我目前工作環境中的硬

體設施  
3661 59 4.02 1.14 6 1 

53 整體來說，我很滿意我目前的薪資待遇 3661 59 3.69 1.24 6 1 

54 整體來說，我很滿意我目前的陞遷狀況 3661 59 3.81 1.24 6 1 

55 整體來說，我很滿意目前機關的領導風格 3661 59 4.11 1.17 6 1 

56 整體來說，我很滿意目前機關的工作氣氛  3661 59 4.03 1.18 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.805） 3661 59 3.93 0.90 6 1 

整體工作

滿意度 
57 整體來說，我很滿意我目前的工作 3661 59 4.25 1.00 6 1 

陞遷滿意

度 
53 整體來說，我很滿意我目前的陞遷狀況 3661 59 3.69 1.24 6 1 
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個人組織配適度 

技能相符 

1 我的才能可以在工作上得到發揮 3661 0 4.59 0.95 6 1 

2 
比起現在所從事的工作，我能處理更具挑戰

性的工作 
3661 0 4.47 0.92 6 1 

4 我的工作績效能夠獲得主管肯定 3661 0 4.60 0.95 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.597） 3661 0 4.55 0.70 6 1 

工作生活

平衡 

14 我的工作使得我沒有時間陪家人（反向題）  3661 0 3.52 1.28 6 1 

15 
為了兼顧家庭，我常無法參加訓練與進修

（反向題） 
3661 0 3.50 1.29 6 1 

17 我的工作負荷量是合理的  3661 0 3.93 1.21 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.639） 3661 0 3.65 0.96 6 1 

多樣性支

持 

78 我的機關很重視工作場域的多樣性  3661 108 4.23 0.99 6 1 

79 
我的機關內有相關的政策及計畫以提 高工作

場域的多樣性 
3661 108 4.00 1.02 6 1 

80 我的主管與不同背景的員工都相處得宜  3661 108 4.36 1.06 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.788） 3661 108 4.19 0.86 6 1 

組織認同 

74 
我認為我的機關中其他同仁皆有很強的向心

力  
3661 108 3.97 1.09 6 1 

75 
我很在意社會大眾、媒體或民意代表對我的

機關的評價  
3661 108 4.41 1.02 6 1 

76 我以身為我的機關的一份子為榮  3661 108 4.52 0.96 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.74） 3661 108 4.30 0.83 6 1 

個人期望

落差 

團隊整合型 1254  0.98 0.02 1.00 0.71 

交際關係型 197  0.97 0.03 1.00 0.84 

品牌經營型 920  0.98 0.02 1.00 0.75 

保守務實型 641  0.97 0.02 1.00 0.82 

策略領導型 349  0.98 0.01 0.99 0.83 

管家侍從型 127  0.95 0.04 0.99 0.74 
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總和 3661 173 0.98 0.02 1.00 0.71 

不符合的

個人期望

落差 

團隊整合型 103  0.92 0.05 0.95 0.72 

交際關係型 752  0.94 0.03 0.99 0.64 

品牌經營型 160  0.92 0.03 0.96 0.79 

保守務實型 420  0.90 0.05 0.97 0.70 

策略領導型 277  0.93 0.02 0.96 0.81 

管家侍從型 1776  0.95 0.02 1.00 0.71 

總和 3661 173 0.94 0.04 1.00 0.64 

組織 義 

分配正義 

81 我認為機關的工作指派與分工很合理 3661 108 3.67 1.19 6 1 

82 我的工作報酬與我所付出的努力相稱 3661 108 4.00 1.14 6 1 

83 
我認為我的機關在工作上賦予我的權力以及

責任是相稱的 
3661 108 4.19 1.02 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.829） 3661 108 3.95 0.96 6 1 

程序正義 

5 
我的績效評量能夠公平地反映我工作上的表

現 
3661 0 4.19 1.14 6 1 

77 我認為我的機關的績效評量程序很適當 3661 108 3.93 1.09 6 1 

平均 3661 108 4.07 0.98 6 1 

互動正義 22 我很信任我的主管 3661 32 4.41 1.10 6 1 

發聲行為 

舉報傾向 

30 
若我的單位出現「不當管理」的情形，我會

進行舉發  
3661 32 3.67 1.11 6 1 

31 
若我的單位出現「違反法令規範」的情形，

我會進行舉發  
3661 32 4.09 1.10 6 1 

32 
若我的單位出現「貪污」的情形，我會進行

舉發  
3661 32 4.42 1.11 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.864） 3661 32 4.06 0.98 6 1 

內部舉報 33 
若我的單位出現弊端，我會選擇向單位主管

舉發 
3661 32 4.25 1.11 6 1 
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外部舉報 

34 

若我的單位出現弊端，我會選擇透過外部的

「正式管道」進行舉發（例如政風單位、廉

政署、檢調單位或監察院） 

3661 32 4.01 1.19 6 1 

35 
若我的單位出現弊端，我會選擇透過外部的

「非正式管道」進行舉發（例如媒體） 
3661 32 2.69 1.17 6 1 

平均 3661 32 3.35 0.95 6 1 

控制變數 

公共服務

動機 

10 我願意將「人民及社會的利益」擺在「我的

個人利益」之前。 
3661 0 4.92 0.83 6 1 

11 政策過程中的意見交換與相互妥協對我來說

是沒有意義的。（反向題） 
3661 0 4.34 1.15 6 1 

12 執行公共服務對我來說是一種公民責任。 3661 0 5.02 0.76 6 1 

13 我認為許多社會救助計畫是不可或缺的。 3661 0 4.97 0.87 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.56） 3661 0 4.81 0.60 6 1 

年資  3661 194 10.2 9.56 46 0 

職等  3661 215 6.44 2.01 13 1 

變數名稱 類別 樣本數 遺漏值 數量 

性別 
男性 3661 

179 
1516 

女性 3661 1966 

學歷 

高中及以下 3661 

179 

634 

大學 3661 1720 

研究所及以上 3661 1128 

主管職 
主管職 3661 

185 
778 

非主管職 3661 2698 

機關 
中央 3661 

0 
1777 

地方 3661 1884 



doi:10.6342/NTU202400080 

 109 

圖 6技能相符和分配 義對工作滿意度的交互作用影響 

（a）廣義工作滿意度 （b）整體工作滿意度 （c）陞遷滿意度 

   
圖 7技能相符和程序 義對工作滿意度的交互作用影響 

（a）廣義工作滿意度 （b）整體工作滿意度 （c）陞遷滿意度 

   
圖 8技能相符和互動 義對工作滿意度的交互作用影響 

（a）廣義工作滿意度 （b）整體工作滿意度 （c）陞遷滿意度 

   
圖 9工作生活平衡和分配 義對工作滿意度的交互作用影響 

（a）廣義工作滿意度 （b）整體工作滿意度 （c）陞遷滿意度 

   
圖 10工作生活平衡和程序 義對工作滿意度的交互作用影響 

（a）廣義工作滿意度 （b）整體工作滿意度 （c）陞遷滿意度 
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圖 11工作生活平衡和互動 義對工作滿意度的交互作用影響 

（a）廣義工作滿意度 （b）整體工作滿意度 （c）陞遷滿意度 

   
圖 12多樣性支持和分配 義對工作滿意度的交互作用影響 

（a）廣義工作滿意度 （b）整體工作滿意度 （c）陞遷滿意度 

   
圖 13多樣性支持和程序 義對工作滿意度的交互作用影響 

（a）廣義工作滿意度 （b）整體工作滿意度 （c）陞遷滿意度 

   
圖 14多樣性支持和互動 義對工作滿意度的交互作用影響 

（a）廣義工作滿意度 （b）整體工作滿意度 （c）陞遷滿意度 
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表 9 技能相符和組織 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.109** 0.486*** -0.313*** 
(0.046) (0.058) (0.083) 

工作生活平衡 
0.062*** 0.158*** 0.024 
(0.011) (0.013) (0.019) 

多樣性支持 
0.055*** 0.027 -0.084*** 
(0.017) (0.021) (0.030) 

組織認同 
0.182*** 0.278*** -0.025 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.651 -1.183** 1.166 

(0.467) (0.582) (0.834) 
不符的個人期望

落差 
-0.186 -0.249 0.151 
(0.289) (0.361) (0.517) 

組織 義 
0.518*** 0.733*** 0.657*** 
(0.056) (0.070) (0.100) 

舉報傾向 
-0.030* 0.011 -0.015 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.026** -0.046*** 0.008 
(0.013) (0.016) (0.022) 

外部舉報 
0.009 -0.007 0.029 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.055*** 0.015 -0.064* 

(0.020) (0.025) (0.035) 
教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.037 -0.007 -0.081** 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.033 0.093*** 0.025 

(0.028) (0.035) (0.050) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  

主管職 
0.051** 0.031 0.173*** 
(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.003*** 0.0004 -0.008*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 
職等 0.046*** 0.008 0.062*** 
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(0.006) (0.007) (0.011) 
機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.043** 0.038 -0.096*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.080*** -0.033 -0.122*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
技能相符:組織 
義 

0.024** -0.066*** 0.062*** 
(0.012) (0.015) (0.021) 

常數項 
0.320 0.040 0.621 

(0.465) (0.579) (0.829) 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.619 0.528 0.363 
Adjusted R2 0.617 0.525 0.359 
Residual Std. Error 
(df = 3420) 

0.552 0.687 0.985 

F Statistic (df = 19; 
3420) 

292.429*** 201.342*** 102.529*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 10 工作生活平衡和組織 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.022 0.244*** -0.086*** 
(0.017) (0.021) (0.031) 

工作生活平衡 
0.048 0.330*** -0.091 

(0.041) (0.052) (0.074) 

多樣性支持 
0.056*** 0.024 -0.082*** 
(0.017) (0.021) (0.030) 

組織認同 
0.182*** 0.283*** -0.029 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.572 -1.002* 0.982 

(0.466) (0.580) (0.831) 
不符的個人期望

落差 
-0.223 -0.151 0.056 
(0.289) (0.360) (0.516) 

組織 義 
0.611*** 0.588*** 0.834*** 
(0.040) (0.049) (0.071) 

舉報傾向 
-0.028* 0.008 -0.012 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.025** -0.043*** 0.005 
(0.013) (0.016) (0.022) 

外部舉報 
0.009 -0.008 0.030 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.053*** 0.011 -0.060* 

(0.020) (0.025) (0.035) 
教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.037 -0.009 -0.079* 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.035 0.086** 0.031 

(0.028) (0.035) (0.050) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  

主管職 
0.051** 0.031 0.173*** 
(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.003*** 0.00002 -0.008*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 
職等 0.046*** 0.007 0.064*** 
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(0.006) (0.008) (0.011) 
機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.044** 0.039 -0.098*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.077*** -0.040* -0.115*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
工作生活平衡:組
織 義 

0.004 -0.044*** 0.029 
(0.010) (0.013) (0.018) 

常數項 
0.080 0.288 0.241 

(0.460) (0.574) (0.822) 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.619 0.527 0.362 
Adjusted R2 0.616 0.524 0.358 
Residual Std. Error 
(df = 3420) 

0.552 0.688 0.986 

F Statistic (df = 19; 
3420) 

291.893*** 200.450*** 102.034*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 11 多樣性支持和組織 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.020 0.243*** -0.083*** 
(0.017) (0.021) (0.031) 

工作生活平衡 
0.063*** 0.157*** 0.025 
(0.011) (0.013) (0.019) 

多樣性支持 
-0.034 0.161*** -0.290*** 
(0.040) (0.050) (0.071) 

組織認同 
0.179*** 0.283*** -0.032 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.762 -1.246** 1.398* 

(0.472) (0.589) (0.842) 
不符的個人期望

落差 
-0.165 -0.232 0.188 
(0.290) (0.362) (0.517) 

組織 義 
0.525*** 0.589*** 0.705*** 
(0.044) (0.055) (0.079) 

舉報傾向 
-0.029* 0.008 -0.013 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.026** -0.045*** 0.008 
(0.013) (0.016) (0.022) 

外部舉報 
0.008 -0.005 0.027 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.055*** 0.012 -0.063* 

(0.020) (0.025) (0.035) 
教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.037 -0.008 -0.079* 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.034 0.089*** 0.027 

(0.028) (0.035) (0.049) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  

主管職 
0.052** 0.030 0.174*** 
(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.003*** 0.0002 -0.008*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 
職等 0.046*** 0.008 0.063*** 
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(0.006) (0.008) (0.011) 
機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.043** 0.038 -0.095*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.083*** -0.034 -0.127*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
多樣性支持:組織
 義 

0.024** -0.037*** 0.057*** 
(0.010) (0.012) (0.017) 

常數項 
0.173 0.623 0.197 

(0.446) (0.556) (0.796) 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.619 0.527 0.363 
Adjusted R2 0.617 0.524 0.360 
Residual Std. Error 
(df = 3420) 

0.552 0.689 0.985 

F Statistic (df = 19; 
3420) 

292.733*** 200.150*** 102.684*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 12 技能相符和分配 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.093** 0.474*** -0.300*** 
(0.043) (0.054) (0.077) 

工作生活平衡 
0.049*** 0.139*** 0.017 
(0.011) (0.014) (0.020) 

多樣性支持 
0.058*** 0.024 -0.057* 
(0.017) (0.021) (0.030) 

組織認同 
0.182*** 0.277*** -0.029 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.667 -1.106* 1.060 

(0.465) (0.579) (0.828) 
不符的個人期望

落差 
-0.187 -0.234 0.146 
(0.288) (0.359) (0.513) 

分配 義 
0.265*** 0.564*** 0.220** 
(0.053) (0.066) (0.094) 

程序 義 
0.154*** 0.055*** 0.387*** 
(0.015) (0.018) (0.026) 

互動 義 
0.079*** 0.066*** 0.033 
(0.011) (0.014) (0.020) 

舉報傾向 
-0.030** 0.011 -0.022 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.030** -0.045*** 0.026 
(0.013) (0.016) (0.023) 

外部舉報 
0.004 -0.009 0.020 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.050** 0.020 -0.057 
(0.020) (0.024) (0.035) 

教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.033 -0.002 -0.082** 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.028 0.084** 0.026 

(0.028) (0.034) (0.049) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  
主管職 0.049* 0.031 0.159*** 
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(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.004*** 0.0003 -0.009*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 

職等 
0.041*** 0.002 0.061*** 
(0.006) (0.008) (0.011) 

機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.041** 0.039 -0.093*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.080*** -0.037* -0.114*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
技能相符:分配 
義 

0.026** -0.056*** 0.059*** 
(0.011) (0.014) (0.020) 

常數項 
0.361 0.168 0.734 

(0.459) (0.572) (0.818) 
樣本數 3,440 3,440 3,440 
R2 0.623 0.532 0.371 
Adjusted R2 0.620 0.529 0.367 
Residual Std. Error 
(df = 3418) 

0.549 0.685 0.979 

F Statistic (df = 21; 
3418) 

268.594*** 185.233*** 96.061*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 13 技能相符和程序 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.036 0.449*** -0.215*** 
(0.042) (0.052) (0.074) 

工作生活平衡 
0.048*** 0.141*** 0.016 
(0.011) (0.014) (0.020) 

多樣性支持 
0.058*** 0.024 -0.056* 
(0.017) (0.021) (0.030) 

組織認同 
0.181*** 0.279*** -0.030 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.619 -1.113* 1.000 

(0.466) (0.580) (0.830) 
不符的個人期望

落差 
-0.209 -0.237 0.119 
(0.288) (0.359) (0.514) 

分配 義 
0.382*** 0.306*** 0.490*** 
(0.016) (0.020) (0.028) 

程序 義 
0.109** 0.278*** 0.227** 
(0.050) (0.062) (0.089) 

互動 義 
0.078*** 0.065*** 0.033 
(0.011) (0.014) (0.020) 

舉報傾向 
-0.029* 0.011 -0.020 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.029** -0.044*** 0.024 
(0.013) (0.016) (0.023) 

外部舉報 
0.005 -0.010 0.021 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.048** 0.020 -0.056 
(0.020) (0.024) (0.035) 

教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.033 0.0001 -0.083** 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.028 0.087** 0.025 

(0.028) (0.034) (0.049) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  
主管職 0.049* 0.031 0.160*** 
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(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.004*** 0.0003 -0.009*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 

職等 
0.041*** 0.003 0.060*** 
(0.006) (0.008) (0.011) 

機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
0.041*** 0.003 0.060*** 
(0.006) (0.008) (0.011) 

公共服務動機 
-0.078*** -0.037* -0.111*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
技能相符:程序 
義 

0.010 -0.049*** 0.035* 
(0.011) (0.013) (0.019) 

常數項 
0.167 0.289 0.425 

(0.456) (0.568) (0.812) 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.622 0.532 0.370 
Adjusted R2 0.620 0.529 0.366 
Residual Std. Error 
(df = 3418) 

0.550 0.685 0.979 

F Statistic (df = 21; 
3418) 

268.024*** 184.960*** 95.645*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 14 技能相符和互動 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.031 0.516*** -0.151** 
(0.042) (0.053) (0.075) 

工作生活平衡 
0.048*** 0.140*** 0.016 
(0.011) (0.014) (0.020) 

多樣性支持 
0.059*** 0.024 -0.055* 
(0.017) (0.021) (0.030) 

組織認同 
0.181*** 0.278*** -0.030 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.599 -1.080* 0.900 

(0.464) (0.577) (0.828) 
不符的個人期望

落差 
-0.217 -0.225 0.074 
(0.288) (0.358) (0.513) 

分配 義 
0.382*** 0.309*** 0.488*** 
(0.016) (0.020) (0.028) 

程序 義 
0.154*** 0.052*** 0.386*** 
(0.015) (0.018) (0.026) 

互動 義 
0.046 0.330*** -0.036 

(0.043) (0.053) (0.077) 

舉報傾向 
-0.029* 0.012 -0.019 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.029** -0.044*** 0.024 
(0.013) (0.016) (0.023) 

外部舉報 
0.005 -0.013 0.021 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.048** 0.019 -0.053 
(0.020) (0.024) (0.035) 

教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.033 -0.002 -0.081** 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.029 0.087** 0.027 

(0.028) (0.034) (0.049) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  
主管職 0.049* 0.030 0.160*** 
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(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.004*** 0.0003 -0.009*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 

職等 
0.041*** 0.002 0.061*** 
(0.006) (0.008) (0.011) 

機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.042** 0.042* -0.096*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.078*** -0.032 -0.108*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
技能相符:互動 
義 

0.007 -0.060*** 0.015 
(0.010) (0.012) (0.017) 

常數項 
0.164 -0.034 0.258 

(0.462) (0.574) (0.823) 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.622 0.534 0.370 
Adjusted R2 0.620 0.531 0.366 
Residual Std. Error 
(df = 3418) 

0.550 0.684 0.980 

F Statistic (df = 21; 
3418) 

267.990*** 186.139*** 95.445*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 15 工作生活平衡和分配 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.001 0.273*** -0.089*** 
(0.017) (0.022) (0.031) 

工作生活平衡 
0.007 0.255*** -0.092 

(0.036) (0.045) (0.065) 

多樣性支持 
0.059*** 0.021 -0.054* 
(0.017) (0.021) (0.030) 

組織認同 
0.180*** 0.282*** -0.033 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.589 -0.941 0.884 

(0.464) (0.578) (0.826) 
不符的個人期望

落差 
-0.220 -0.164 0.071 
(0.288) (0.359) (0.513) 

分配 義 
0.346*** 0.408*** 0.394*** 
(0.034) (0.043) (0.061) 

程序 義 
0.153*** 0.057*** 0.385*** 
(0.015) (0.018) (0.026) 

互動 義 
0.077*** 0.069*** 0.030 
(0.011) (0.014) (0.020) 

舉報傾向 
-0.029* 0.009 -0.019 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.029** -0.042*** 0.023 
(0.013) (0.016) (0.023) 

外部舉報 
0.005 -0.011 0.022 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.047** 0.015 -0.052 
(0.020) (0.024) (0.035) 

教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.033 -0.002 -0.081** 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.030 0.080** 0.030 

(0.028) (0.034) (0.049) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  
主管職 0.049* 0.031 0.160*** 
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(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.003*** 0.0001 -0.009*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 

職等 
0.042*** 0.001 0.061*** 
(0.006) (0.008) (0.011) 

機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.042** 0.040 -0.095*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.077*** -0.043* -0.107*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
工作生活平衡:分
配 義 

0.011 -0.030*** 0.028* 
(0.009) (0.011) (0.016) 

常數項 
0.187 0.477 0.372 

(0.453) (0.565) (0.808) 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.622 0.531 0.370 
Adjusted R2 0.620 0.528 0.366 
Residual Std. Error 
(df = 3418) 

0.550 0.685 0.980 

F Statistic (df = 21; 
3418) 

268.100*** 184.268*** 95.618*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 16 工作生活平衡和程序 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.001 0.272*** -0.089*** 
(0.017) (0.022) (0.031) 

工作生活平衡 
0.030 0.252*** -0.065 

(0.038) (0.047) (0.067) 

多樣性支持 
0.059*** 0.021 -0.054* 
(0.017) (0.021) (0.030) 

組織認同 
0.181*** 0.281*** -0.032 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.582 -0.934 0.873 

(0.464) (0.578) (0.826) 
不符的個人期望

落差 
-0.227 -0.147 0.055 
(0.288) (0.359) (0.513) 

分配 義 
0.383*** 0.304*** 0.491*** 
(0.016) (0.020) (0.028) 

程序 義 
0.137*** 0.157*** 0.312*** 
(0.035) (0.044) (0.063) 

互動 義 
0.077*** 0.069*** 0.029 
(0.011) (0.014) (0.020) 

舉報傾向 
-0.028* 0.009 -0.019 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.029** -0.043*** 0.023 
(0.013) (0.016) (0.023) 

外部舉報 
0.005 -0.010 0.021 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.047** 0.016 -0.053 
(0.020) (0.024) (0.035) 

教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.033 -0.003 -0.081** 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.030 0.080** 0.030 

(0.028) (0.034) (0.049) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  
主管職 0.049* 0.032 0.159*** 
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(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.003*** 0.00004 -0.009*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 

職等 
0.041*** 0.002 0.061*** 
(0.006) (0.008) (0.011) 

機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.042** 0.041* -0.096*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.077*** -0.043* -0.107*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
工作生活平衡:程
序 義 

0.004 -0.028** 0.020 
(0.009) (0.011) (0.016) 

常數項 
0.120 0.449 0.316 

(0.457) (0.570) (0.815) 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.622 0.531 0.370 
Adjusted R2 0.620 0.528 0.366 
Residual Std. Error 
(df = 3418) 

0.550 0.686 0.980 

F Statistic (df = 21; 
3418) 

267.948*** 184.184*** 95.507*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 17 工作生活平衡和互動 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.002 0.271*** -0.089*** 
(0.017) (0.022) (0.031) 

工作生活平衡 
0.063* 0.264*** -0.026 
(0.036) (0.045) (0.064) 

多樣性支持 
0.059*** 0.021 -0.054* 
(0.017) (0.021) (0.030) 

組織認同 
0.182*** 0.280*** -0.031 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.569 -0.995* 0.886 

(0.464) (0.579) (0.827) 
不符的個人期望

落差 
-0.225 -0.128 0.048 
(0.288) (0.359) (0.513) 

分配 義 
0.382*** 0.306*** 0.489*** 
(0.016) (0.020) (0.028) 

程序 義 
0.154*** 0.058*** 0.384*** 
(0.015) (0.018) (0.026) 

互動 義 
0.089*** 0.168*** -0.004 
(0.029) (0.037) (0.053) 

舉報傾向 
-0.028* 0.009 -0.018 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.029** -0.043*** 0.023 
(0.013) (0.016) (0.023) 

外部舉報 
0.005 -0.011 0.021 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.047** 0.014 -0.052 
(0.020) (0.024) (0.035) 

教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.033 -0.004 -0.081** 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.029 0.080** 0.029 

(0.028) (0.034) (0.049) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  
主管職 0.049* 0.031 0.160*** 
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(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.004*** -0.0001 -0.009*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 

職等 
0.041*** 0.002 0.061*** 
(0.006) (0.008) (0.011) 

機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.042** 0.043* -0.096*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.076*** -0.042* -0.106*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
工作生活平衡:互
動 義 

-0.003 -0.028*** 0.010 
(0.008) (0.010) (0.014) 

常數項 
0.015 0.454 0.171 

(0.453) (0.565) (0.807) 
樣本數 3,440 3,440 3,440 
R2 0.622 0.531 0.370 
Adjusted R2 0.620 0.528 0.366 
Residual Std. Error 
(df = 3418) 

0.550 0.685 0.980 

F Statistic (df = 21; 
3418) 

267.941*** 184.401*** 95.423*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 18 多樣性支持和分配 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.001 0.272*** -0.089*** 
(0.017) (0.022) (0.031) 

工作生活平衡 
0.049*** 0.138*** 0.018 
(0.011) (0.014) (0.020) 

多樣性支持 
0.003 0.169*** -0.188*** 

(0.036) (0.045) (0.064) 

組織認同 
0.180*** 0.283*** -0.034 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.702 -1.238** 1.154 

(0.469) (0.584) (0.835) 
不符的個人期望

落差 
-0.188 -0.250 0.149 
(0.288) (0.360) (0.514) 

分配 義 
0.318*** 0.478*** 0.334*** 
(0.040) (0.049) (0.070) 

程序 義 
0.153*** 0.056*** 0.385*** 
(0.015) (0.018) (0.026) 

互動 義 
0.078*** 0.068*** 0.031 
(0.011) (0.014) (0.020) 

舉報傾向 
-0.029* 0.009 -0.019 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.029** -0.044*** 0.025 
(0.013) (0.016) (0.023) 

外部舉報 
0.004 -0.008 0.019 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.049** 0.019 -0.056 
(0.020) (0.024) (0.035) 

教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.033 -0.002 -0.081** 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.030 0.081** 0.029 

(0.028) (0.034) (0.049) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  
主管職 0.049* 0.030 0.161*** 
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(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.004*** 0.0003 -0.009*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 

職等 
0.042*** 0.002 0.061*** 
(0.006) (0.008) (0.011) 

機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.041** 0.039 -0.093*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.080*** -0.036 -0.113*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
多樣性支持:分配
 義 

0.016* -0.042*** 0.038** 
(0.009) (0.011) (0.016) 

常數項 
0.142 0.612 0.238 

(0.443) (0.552) (0.790) 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.622 0.532 0.371 
Adjusted R2 0.620 0.529 0.367 
Residual Std. Error 
(df = 3418) 

0.549 0.685 0.979 

F Statistic (df = 21; 
3418) 

268.314*** 184.986*** 95.820*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 19 多樣性支持和程序 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
0.001 0.272*** -0.086*** 

(0.017) (0.022) (0.031) 

工作生活平衡 
0.048*** 0.140*** 0.016 
(0.011) (0.014) (0.020) 

多樣性支持 
-0.017 0.100** -0.228*** 
(0.037) (0.046) (0.066) 

組織認同 
0.180*** 0.280*** -0.033 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.742 -1.083* 1.231 

(0.469) (0.585) (0.835) 
不符的個人期望

落差 
-0.173 -0.202 0.178 
(0.288) (0.360) (0.514) 

分配 義 
0.381*** 0.309*** 0.486*** 
(0.016) (0.020) (0.028) 

程序 義 
0.070* 0.143*** 0.194*** 
(0.039) (0.049) (0.069) 

互動 義 
0.079*** 0.067*** 0.034* 
(0.011) (0.014) (0.020) 

舉報傾向 
-0.029* 0.008 -0.020 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.029** -0.043*** 0.025 
(0.013) (0.016) (0.023) 

外部舉報 
0.004 -0.009 0.019 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.050** 0.017 -0.057 
(0.020) (0.025) (0.035) 

教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.032 -0.003 -0.080* 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.028 0.083** 0.025 

(0.028) (0.034) (0.049) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  
主管職 0.049* 0.030 0.160*** 
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(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.004*** 0.0001 -0.009*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 

職等 
0.041*** 0.002 0.061*** 
(0.006) (0.008) (0.011) 

機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.042** 0.041* -0.095*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.082*** -0.039* -0.118*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
多樣性支持:程序
 義 

0.021** -0.021* 0.047*** 
(0.009) (0.011) (0.016) 

常數項 
0.175 0.709 0.304 

(0.443) (0.554) (0.790) 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.623 0.531 0.371 
Adjusted R2 0.620 0.528 0.367 
Residual Std. Error 
(df = 3418) 

0.549 0.686 0.979 

F Statistic (df = 21; 
3418) 

268.591*** 183.928*** 96.054*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
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表 20 多樣性支持和互動 義對工作滿意度之交互作用影響 

 DEPENDENT VARIABLE: 
 （1）廣義工作滿

意度 
（2）整體工作滿

意度 
（3）陞遷滿意度 

技能相符 
-0.0002 0.272*** -0.088*** 
(0.017) (0.022) (0.031) 

工作生活平衡 
0.049*** 0.140*** 0.017 
(0.011) (0.014) (0.020) 

多樣性支持 
-0.005 0.112** -0.154** 
(0.038) (0.048) (0.068) 

組織認同 
0.179*** 0.282*** -0.034 
(0.017) (0.021) (0.030) 

符合的個人期望

落差 
0.710 -1.101* 1.065 

(0.469) (0.585) (0.836) 
不符的個人期望

落差 
-0.198 -0.187 0.100 
(0.288) (0.359) (0.514) 

分配 義 
0.381*** 0.310*** 0.487*** 
(0.016) (0.020) (0.028) 

程序 義 
0.154*** 0.055*** 0.387*** 
(0.015) (0.018) (0.026) 

互動 義 
0.019 0.153*** -0.062 

(0.033) (0.041) (0.059) 

舉報傾向 
-0.029* 0.009 -0.019 
(0.015) (0.019) (0.027) 

內部舉報 
0.030** -0.043*** 0.024 
(0.013) (0.016) (0.023) 

外部舉報 
0.005 -0.010 0.021 

(0.012) (0.015) (0.021) 
性別 （對照組:女性）  

男性 
-0.047** 0.014 -0.051 
(0.020) (0.024) (0.035) 

教育程度（對照組:大學學歷）  

研究所及以上 
-0.033 -0.001 -0.082** 
(0.023) (0.029) (0.041) 

高中及以下 
0.028 0.083** 0.027 

(0.028) (0.034) (0.049) 
擔任主管職與否（對照組:非主管職）  
主管職 0.049* 0.030 0.160*** 
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(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.004*** 0.0001 -0.009*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 

職等 
0.041*** 0.002 0.061*** 
(0.006) (0.008) (0.011) 

機關（對照組：地方機關）  

中央機關 
-0.042** 0.041 -0.095*** 
(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.082*** -0.038* -0.113*** 

(0.018) (0.022) (0.032) 
多樣性支持:互動
 義 

0.015* -0.022** 0.024* 
(0.008) (0.010) (0.015) 

常數項 
0.164 0.679 0.205 

(0.444) (0.554) (0.792) 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.622 0.531 0.370 
Adjusted R2 0.620 0.528 0.366 
Residual Std. Error 
(df = 3418) 

0.549 0.686 0.980 

F Statistic (df = 21; 
3418) 

268.353*** 184.014*** 95.591*** 

Note:  *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01 
 


