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中文摘要

一個人與所處工作環境之間的契合程度，對於其工作態度與表現會產

生重要的影響。當個人特質與組織特性之間的相似程度高、且個人需求與

工作所能提供的誘因之間又有互補效果時，將有助於帶來更為正向的工作

態度與更佳的工作表現。本研究針對我國經銓敘審定之現職公務人員進行

大規模問卷調查，在分析回收的3,441份樣本後發現，「互補性配適度」

與「相似性配適度」對於工作滿意度有顯著的正向影響，公務人員的工作

與技能相符程度、工作生活平衡程度、組織提供多樣性支持程度、以及個

人對組織認同程度越高，其工作滿意度也越高。本研究並根據上述研究發

現，提出相關管理及政策建議。

關鍵詞： 個人組織配適度、互補性配適度、相似性配適度、工作滿意度、文官

調查
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壹、前言

當前我國公務人員，面臨多變複雜的環境，一方面我國正面臨人口老化、

少子化的嚴峻挑戰，公務人員延遲退休年齡、增加退休年限已是大勢所趨，公

務人員相關福利與退撫機制的改革，成為政府不容忽視的課題；另一方面，在

政府財政日趨困窘的情況下，公私協力和跨域治理的合作模式越來越普遍，且

人民對政府所提供的公共服務品質期待提高，同時也要求政府課責與透明化，

使公務人員所承受的工作壓力相較與以往來的更大。

此外，社會價值與經濟結構的轉變，在國人在愈加重視自我的發展與實現

的同時，卻也面臨著嚴苛的家庭與經濟壓力，不同世代對於個人、家庭與職場

活動之間的需求與目標雖不盡相同，卻更為重視尋求符合個人能力與特質的工

作、追求合宜的勞動條件與工作環境、獲得理想的薪資待遇或事業成就、平衡

生活與工作之間的衝突、或者確保退休生活的安穩無虞。換言之，對於年輕一

代的公務人員來說，思考個人與所處工作環境是否「合得來」、未來是否有發

展，可能成為未來是否願意繼續投身公部門效力的重要因素之一，因此，如何

協助公務人員與所處機關組織磨合的更好，提供未來職涯發展願景，可能是未

來公部門人力資源管理的重要課題。

依據銓敘部公布「107 年各機關公務人員辭職登記及辭職原因分析」，

2018 年全國 28 萬 7016 公務人員中，有 2,671 人請辭，其中中央機關為 1,204 

人、地方機關辭職人數為 1,467 人，超過五成辭職者年資低於 5 年，最常見

離職原因是「個人因素」，其次依序為「工作因素」、「管理因素」、「待

遇福利」、「訓練發展」。進一步檢視辭職者的年齡分布，「30 歲以上未滿 

40 歲」者占 45.45%；「40 歲以上未滿 50 歲」占 25.12%、「未滿 30 歲」者

占 20.82%，「50 歲以上」占 8.61%。整體來看，公務人員辭職人員年齡未滿 

40 歲者超過六成，年資未滿 10 年者超過七成，具備大學以上學歷者約將近九

成（劉力仁，2019）。換言之，過去常被視為鐵飯碗的政府公職，對於年資

淺、大學以上學歷、年輕的公務人員而言，在考量個人因素、內部組織管理、

待遇福利、訓練發展後，決定離開公職另謀他就也不斥為一個選項。

面對政府財政負擔日趨嚴峻、勞動市場的變動、以及社會與個人價值的轉
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型，未來政府文官體制的改革不僅應考量政府財政、組織效能、以及社會需求

之間是否合理可行，是否具永續性與前瞻性（彭錦鵬，2010：36），更應在

人事制度的設計與改革上，正視公務人員個人有不同的需求與目標，認同個人

與組織配適度的重要性，積極關心公務人員的職涯發展並提供相關協助（張鎧

如，2019）。目前國內的人事制度的相關政策上，除了法令上明訂政府機關

應落實其工作職掌說明之外 5
，也有地方政府積極推動人員職務遷調政策 6

，

這些措施目的在於讓公務人員能有更多機會去理解公務機關各類職缺的內容，

並透過遷調的方式強化公務人員的工作歷練，對於公務人員而言，也是一種探

索個人職涯發展，以及思考個人與所服務機關的是否能達到配適的一種機會和

可能。

回顧國外組織行為研究相關文獻，對於發展、測量個人與工作環境配適度

（fit）這個概念，以及探討個人與工作環境之間配適度對於組織成果（organi-

zational outcomes）的影響已有相當的歷史，且實證研究發現兩者之間多存有

正向的關係（Su, et al., 2015），個人組織配適度越高，個人工作滿意度越高

（Bretz and Judge, 1994；Verquer, et al., 2003；Kristof-Brown, et al. 2005），近

期則有國外研究，以韓國公務人員為調查對象，探討個人組織價值配適度對於

個人工作滿意度影響，結果亦發現兩者具有正向關係（Langer, et al., 2019）。

國內亦有實證文獻探討與分析個人和工作環境配適度可能的前因與後果（莊

璦嘉、林惠彥，2005；莊璦嘉、蘇弘文，2005；蔡佩君、連雅慧，2011；鄭仁

偉、郭智輝，2004），但多以私部門員工作為分析對象，以公務人員為研究

對象的實證分析相對有限，且國內相關主題的研究亦鮮少針對不同面向的個人

組織配適度概念，例如互補性配適度與相似性配適度，探討它們對於不同工作

面向的滿意度可能產生的影響（蔡佩君、連雅慧，2011）。

5 公務人員任用法第七條（職務說明書及職務普查）指出：「各機關對組織法規所定之

職務，應賦予一定範圍之工作項目、適當之工作量及明確之工作權責，並訂定職務說

明書，以為該職務人員工作指派及考核之依據。職務內容變動時，應即配合修訂職務

說明書。前項職務各機關應每年或間年進行職務普查。」
6 張裕珍（2020/2/12），桃市人事遷調「不能 6 年同職務」，聯合新聞網。資料擷取日
期：2020/9/4，資料來源網址：https://udn.com/news/story/7324/4340369。
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為回應上述的研究缺口，並且呼應國內人事政策對於公務人員職涯發展、

個人組織配適議題的日趨重視，本研究以政府文官為研究對象，聚焦在探討

個人組織配適度意涵與面向，進一步回顧文獻以建構研究模型，透過文官問卷

調查蒐集量化資料進行迴歸分析。本研究以個人組織配適度理論所發展出的互

補性配適度以及相似性配適度面向作為理論架構，採用公務人員的主觀認知角

度，就不同面向個人組織配適度之因素，探討其對於公務人員工作整體滿意度

之影響；另外，考量到陞遷對於我國公務人員為重要的激勵因子，本研究亦探

討不同面向的個人組織配適度對於陞遷滿意度的影響，藉此提出公部門未來強

化公務人員職涯管理措施的政策建議。

貳、文獻檢閱

一、工作滿意度

工作滿意度指個人對於其工作之各項特徵所做評估之正面情感（Robbins 

and Judge, 2012: 28）。對於個人工作滿意度的衡量方式，除了僅針對個人對

其工作整體，透過問卷詢問個人主觀的看法與滿意程度，也有透過詢問與工作

相關不同面向的看法（例如薪資、陞遷、同事、主管、工作環境），來形成量

表以測量工作滿意度高低（Rainey, 2009）。

一直以來，工作滿意度相當受到組織行為研究的重視，原因在於過去研究

發現，高工作滿意度能降低員工離職、缺勤德情況（Rainey, 2009）。有鑑於

公部門的組織特性、工作環境與條件被認定不同於私部門組織，因此過去研究

也曾特別進一步去分析影響公私部門員工的工作滿意度差異的因素（DeSantis 

and Durst, 1996），或是特別以公務人員為研究對象，透過實證分析探討影響

公務人員工作滿意度高低的因素或是中介變數，例如工作環境（Wright and 

Davis, 2003）、領導風格（Voon, Lo, Ngui, and Ayob, 2011）、公共服務動機

（吳宗憲，2012）、工作屬性和工作系絡（劉祥得、翁興利，2007）、行政

管理改革措施（Yang and Kassekert, 2010）等等。通常個人擁有的工作滿意度

越高，對其工作也會抱持正面評價，而與工作相關的各種特徵，可能涵蓋薪

資、陞遷、與同事的關係、工作性質等等不同面向。因此，工作滿意度本身，
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可能包含不同層面的意涵，例如薪資與陞遷滿意度，可視為個人自我檢視工作

上某一階段成就的滿意度，是一種主觀個人職涯成功的一種表徵（Seibert, et 

al., 1999）。

而與工作相關的滿意度中，過去研究發現，平均而言，個人對於工作整

體、工作本身、主管跟同事，滿意度較高，但是對於個人的薪酬與陞遷則較不

滿意（Robbins and Judge, 2012, 32），換言之，個人即使擁有較高的整體工作

滿意度，但工作上的不同面向，個人也可能有不同的滿意程度。例如，國內曾

有研究發現，資深警察對工作感到最滿意的三個面向為工作夥伴、待遇及直屬

上司，最不滿意的三個面向則是陞遷的機會、工作時間、與工作量（Tang, et 

al., 2010）。換言之，個人的工作滿意度，就不同面向來看，彼此之間可能會

有所不同。

在文官體制中，陞遷制度長久以來通常被視為激勵內部員工重要的機制，

由於公部門的薪資被認為相較於私部門所提供的薪資較不具競爭力時，陞遷

機會便成為吸引與留住人才的重要獎賞工具。所謂公務人員陞遷，可定義為公

務人員在本機關或至他機關因其職務調整、職責加重，而使職等提高、俸級提

高、加給增加或地位上陞等（蔡良文，2010：226）。Horn（1995）就制度選

擇或交易成本理論的觀點來看，陞遷制度可視為公務人員順服的誘因，除了可

以降低工作怠惰的可能性，也能提升個人努力工作的意願（轉引自張鎧如、陳

敦源、簡鈺珒、李仲彬，2015：18）。張鎧如等人（2015）的研究同時也發

現，公務人員的陞遷滿意度越高，其獲得考績甲等比例，以及所屬職等也都越

高。

二、個人環境配適度

隨著工作調適理論（Theory of Work Adjustment, TWA）的發展，在個人

工作滿意度、職涯滿意度、主客觀的職涯成功的議題研究上，越來越越重視

個人與所處工作環境之間的配適程度，對於建立成功工作關係的影響（Dawis 

and Lofquist, 1984）。Cable 和Edwards（2004: 822）指出，個人環境配適度

（Person-Environment Fit）理論典範認為，個人的態度和行為，是取決於個人

特質（attributes）和環境特性的一致性（congruence）。而這些個人特質可能
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與個人的生理與心理需求（needs）、價值、目標、能力、人格有關，而環境

特性則與內在與外在報償、生理心理需要（demand）、文化價值、環境狀態

有關。

對於個人環境配適度概念的內涵，過去文獻指出，可分為互補性配適度

（Complementary Fit）與相似性配適度（Supplementary Fit），互補性配適度

主要關注個人需求與環境提供誘因之間的契合程度，相似性配適度則是著重

個人特質與環境特性間的相似性。其中互補性配適度又可區分為需求能力配

適度（Demand-Ability Fit）與需要供給配適度（Need-Supply Fit），需求能力

配適度講求個人能力與技能符合所處環境的需求，而需要供給配適度是意指

環境所提供的資源能符合個人的需要（Cable and Edwards, 2004 ; Kristof, 1996; 

Muchinsky and Monahan, 1987 ; Su, et al., 2015）。在概念上，需求—能力主要

聚焦在符合他人或組織的需求；而供給—需要則主要關注在迎合自己的需要

（Caplan, 1987），並涉及了基於個人價值而對於其所處環境的評估（Edwards 

and Cooper, 1990）。上述不同類型的個人環境配適度，雖然概念上有所不

同，但彼此可能同時出現。Livingstone、Nelson 和 Barr（1997: 121）也認同，

在探討配適理論時，區別需求─能力，以及需要（特別是價值層面）—供給兩

個不同的面向是很重要的，並且應該同時測量此兩個面向，以避免忽略了個人

與組織間的交互影響。

Su 等人（2015: 83）彙整相關理論，歸納個人環境配適度理論有幾項重要

的假定，包含：(1) 個人會去尋找並創造能允許自己展現個人特質的環境；(2) 

個人與其工作環境越契合越能獲得更好的結果；(3) 個人環境配適度是一種互

惠（reciprocal）且持續進行的過程，個人會形塑環境而環境也會塑造個人。

學者普遍認為個人環境配適度，事實上是一種多層次的結構（multilevel con-

struct），可包含個人組織配適度（P-O fit）、個人工作配適度（P-J fit）、個

人團體配適（P-G fit）、個人主管（P-S fit）、甚至跨越組織層次來看個人職

業配適（P-V fit）等不同層次的配適，而這些不同層次的個人環境配適可能彼

此有一定程度的相關性（Su, et al., 2015: 85）。

Bretz 和 Judge（1994）的實證研究延伸工作調適理論的概念，發現個人

組織配適度對於個人工作滿意度、職涯成功有直接的關聯性。Saks 和 Ashforth
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（1997）則是認為當個人與工作環境配適度越高，越能帶來正面的工作經驗

並減低負面效果，最終能讓個人願意留在原本的環境中。其他研究也認為個人

若能良好適應工作環境，有助於帶來與工作或組織有關的正面結果，例如良好

的工作滿意度、職涯滿意度，或是帶來較高的職業或組織承諾，促進職涯成功

的可能性，而且也能降低離職意願（Griffin and Hesketh, 2003 ; Kristof-Brown, 

et al., 2005）。國內學者亦曾就上述不同層次的個人環境配適度，探究影響

個人環境配適度的前因（莊璦嘉、蘇弘文，2005），以及個人環境配適度導

致的後果（莊璦嘉、林惠彥，2005；莊璦嘉、蘇弘文，2005；蔡佩君、連雅

慧，2011；鄭仁偉、郭智輝，2004）。

三、個人組織配適度對工作滿意度的影響

誠如之前文獻所提，個人組織配適度可視為個人環境配適度下，多層次結

構中的其中一環（Su, et al., 2015），本研究的分析聚焦在此層次，並嘗試探

究個人組織配適度對公務人員工作滿意度的影響。針對個人組織配適度概念的

內涵，Chatman（1989）認為個人組織配適度，乃是組織成員個人價值與組織

的價值規範的匯聚。早在 ASA（Attraction-Selection-Attrition；吸引─選擇─

耗損）週期理論提出時，突顯出組織會吸引與其目標、價值、偏好相似的成

員加入，這些成員也具有相似的特質此一現象。而這些成員加入組織之後，

會重新衡量個人與組織的配適程度，最後決定繼續留任或是離開（Schneider, 

1987）。換言之，對於組織而言，在選才的過程中，希望找到與組織環境

「合得來」的員工，至為重要（莊璦嘉、蘇弘文，2005）。

然而，亦有研究認為，儘管個人往往會希望與工作或環境契合、也會致力

於實現這個夢想，但完美的契合通常不易發生，也不見得需要。有些時候，人

反而會在逆境中（環境最不契合的情況下）展現出最強大的能力、創造出最佳

的結果。因此，van Vianen（2018）認為，應該要針對不同的情況及條件加以

深入探究，並且找出契合度最相關、且最合理的界線及範圍。

有鑑於此，本研究進一步將個人組織配適度的概念，根據過去研究結果區

分為「互補性配適度」與「相似性配適度」兩大面向。Kristof（1996: 4-5）將

上述兩大面向整合在同一個架構中，並且將個人組織配適度定義為個人與組織
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之間的兼容情形（compatibility），而個人組織之間的兼容性會在三種情況下

產生：(1) 當個人與組織彼此有一方可以提供另一方所需；(2) 當個人與組織雙

方彼此享有相似的基本特性；以及 (3) 當前述兩者情況發生時。換言之，個人

組織配適度的概念在衡量上，應涵蓋到上述三種情形。

此外，個人組織配適度常被過往研究視為影響個人工作滿意度的一個重

要因素。過去研究發現，個人組織配適度越高，個人工作滿意度越高（Bretz 

and Judge, 1994；Verquer, et al., 2003；Kristof-Brown, et al., 2005；莊璦嘉、

林惠彥，2005），近期則有國外研究，以韓國公務人員為調查對象，探討個

人組織價值配適度對於個人工作滿意度影響，結果亦發現兩者具有正向關係

（Langer, et al., 2019）。

基於前述提及之相關文獻，本研究以個人組織配適度理論所發展出互補性

配適度以及相似性配適度面向作為理論架構，採用公務人員的主觀認知角度，

探討不同面向個人組織配適度對於公務人員工作整體滿意度之影響；另外，考

量到陞遷對於我國公務人員為重要的激勵因子，本研究亦探討不同面向的個人

組織配適度對於陞遷滿意度的影響。

在互補性配適度面向當中，若從需求─能力配適度的觀點來看，該面向

強調個人的「能力」能要符合組織的「需求」（Kristof，1996 ; Muchinsky and 

Monahan, 1987；Su, et al., 2015），因此，本研究認為，當公務人員認知上覺

得個人的工作技能符合組織的需求期待，越容易認為自己能夠達成主觀上的工

作成功而有較高陞遷滿意度和工作整體滿意度，故提出假設 H1 至 H2 如下：

H1：當公務人員認知個人工作技能越符合組織需求時，其個人陞遷滿意度越

高。

H2：當公務人員認知個人工作技能越符合組織需求時，其個人工作整體滿意

度越高。

若從需要─供給配適度的角度來看，該面向重視組織環境所「供給」的

資源要能符合個人的「需要」才能促進雙方之間的兼容性（Kristof，1996；

Muchinsky and Monahan, 1987；Su, et al., 2015）。而個人的需要可能包括了對
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於成就的需要、權力的需要、以及養育的需要，而所處環境中可供給的資源可

能包含金錢、支持者、以及實現的機會（French et al., 1982）。然而，隨著個

人或社會價值取向的不同與變遷，個人的需要也會有所差異，而組織基於其制

度設計或性質的差異，在供給的特性上，也可能有所不同。

例如，如何取得工作與生活的平衡（Work–life balance, WLB），隨著社

會與環境變遷，已逐漸成為當前人們重視的議題（Greenhaus & Allen, 2011; 

Greenhaus, Collins, & Shaw, 2003; Guest, 2002; Kossek, Valcour & Lirio, 2014; 

Maertz & Boyar, 2011）。Kossek 等人（2014）認為組織員工非常重視工作與

生活的平衡這件事本身是具有高度共識的。Lyness 與 Judiesch（2014）則認為

工作生活的平衡對於人類福祉和工作效率都具有重要意義。因此，對於工作與

生活平衡的需求，顯然已是當前人們在生活中重要的追求目標之一。在臺灣，

甚至也有高薪的科技業工作者為了尋求能夠取得生活平衡的工作，在累積一定

資產後轉而投入公務職場 7
，顯見工作生活平衡的重要性，以及部分人們對於

公務職場環境的期待與認知。國內亦有近期研究探討公務人員個人工作與家庭

生活的平衡（張鎧如等，2015）對於其工作績效表現之影響。

另一方面，多元化（diversity）被認為是二十一世紀公共行政的重要議題

之一，隨著女性、少數族裔、社會弱勢在公務體系中的人力比例日益提升，

公務人力的結構已呈現多元化特性（李俊達，2013：86），而針對臺灣的

情況，張其祿（2008）認為臺灣公務職場的多元化議題，主要應可從性別、

年齡、族群、以及身心障礙等面向來觀察。而多元化將對組織的結果（out-

comes）面向產生哪些影響，包含績效、員工的工作滿意度與離職率等都是值

得研究的議題（Milliken and Martins, 1996）。為了因應組織的發展和適應不

同員工的需求，重視、尊重組織成員的差異性及獨特性，並創造一個能對多

元團體產生包容性和支持性的組織氣候，以提升組織的生產力，便成為了當

代多元化管理的精神（許慶復，2009：4）。此外，根據 Vondracek、Lerner 與 

Schulenberg（2019）提出的「情境發展觀」（development–contextual perspec-

7 聯合新聞網，公務員薪水不高仍多人報考，網列 5 優點指：CP 值超高。2020 年 6 月 
15 日報導，網址：https://udn.com/news/story/7269/4636675。檢索日期：2020 年 8 月 
30 日。
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tives），其認為個人的職涯發展是隨著社會、生理、文化環境的特性而不斷變

遷且持續發展的，因此個人也將隨著自身的生命歷程發展階段的不同，而可能

有不同的價值需求。在臺灣，公務職場的內部人力市場流動活躍，且公務人員

們離開公務體系的比例低（So & Liao, 2019），絕大多數的公務人員其一生的

職涯發展幾乎都在公務體系之中度過。多樣性支持的概念不僅是可能針對不同

特性的成員，也可能隨著成員本身的生活與職涯發展而有多樣且不同的支持需

求。因此，本研究認為成員對於組織供給的多樣性支持程度也應是值得關注的

變數。

本研究認為，從滿足公務人員需求的角度來看，基於需要供給配適度的概

念，當公務人員認知上覺得所處組織環境所符合個人對於工作生活平衡的期

待、多樣性支持等需求時，越容易獲得內心的滿足感，越容易認為自己能夠達

成主觀上的工作成功，而有較高的陞遷滿意度和工作整體滿意度。故本研究提

出以下假設：

H3：當公務人員認知所處組織中的工作生活平衡越好，其個人陞遷滿意度越

高。

H4：當公務人員認知所處組織中的工作生活平衡越好，其個人工作整體滿意

度越高。

H5：當公務人員認知組織提供的多樣性支持越高時，其個人陞遷滿意度越

高。

H6：當公務人員認知組織提供的多樣性支持越高時，其個人工作整體滿意度

越高。

相似性配適度面向聚焦探討在個人特質、價值、目標、態度與組織文化、

價值、目標、規範之間的相似性（Kristof, 1996），而這樣的相似性，對個

人而言，可以帶來歸屬感、降低個人目標不確定性、並建立良好的社交關係

（Edwards and Shipp, 2007）。相似性配適度可以反映在對於組織的認同程度

上。根據 Schneider（1987）ASA 架構觀點，個人越認同組織，越容易是該組

織為理想的工作環境，當組織與個人在價值觀與特質越趨一致，會容易使個人



 「合得來」重要嗎？公務人員個人組織配適度對工作滿意度之影響　57

對工作環境產生滿意度。此外，隨著個人對組織目標與價值接受程度越高，意

謂組織越能滿足個人自尊與自我提升的需求，也會因此產生滿意度（王豫萱、

胡昌亞，2013）。

近年來，公部門越來越鼓勵組織變革與政策創新，希望讓創新融入公部

門組織文化當中，其目的多半是期待透過提升機關組織的創新能量，讓公部

門能因應各項資源變少卻仍須提供高效能與高效率的服務的挑戰（李仲彬，

2013；陳啟光、曾淑芬，2002）。當代公務人員面對這樣的期待，其本身如

果也有較強的創新意願，能夠契合當代政府部門鼓勵創新的文化與趨勢，那麼

對於創新可能帶來工作上的挑戰，亦較能樂意接受與調適，進而產生滿意度。

因此，本研究認為，公務人員個人對於組織的認同度越高、個人創新意願與組

織倡導創新的氛圍越契合時，個人因可滿足其內心歸屬感、降低不確定性、容

易調適工作上的挑戰獲得成功，其陞遷滿意度和工作整體滿意度也會較高，故

提出以下假設：

H7：當公務人員對組織認同度越高時，其個人陞遷滿意度越高。

H8：當公務人員對組織認同度越高時，其個人工作整體滿意度越高。

H9：當公務人員認知個人創新意願契合組織創新動能時，其個人陞遷滿意度

越高。

H10：當公務人員認知個人創新意願契合組織創新動能時，其個人工作整體工

作滿意度越高。

除了上述提及不同面個人組織配適度對工作滿意度之影響，有鑑於工作相

關滿意度亦可能受到個人特質的差異而有所不同（Rainey, 2009），故本研究

也將性別、學歷、年資、是否為主管職、以及職等個人特質列為控制變項，涵

蓋到模型當中。此外，本研究也將過去常被列為影響公部門中個人與組織表

現或結果之重要因素─「公共服務動機」
8
（Public Service Motivation）（陳重

8 Perry 和 Wise（1990）將公共服務動機定義為「一種個人傾向或動機，主要在回應一些
嚴重或特別的公共制度及組織管理的問題」，而這種個人行動誘因，必須藉由公共事

務才能滿足（黃朝盟、黃東益、郭昱瑩，2018：262）。
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安、許成委，2016），納入分析，將其視為個人傾向或動機的一環，列為分

析模型中的控制變項。過去已有國內外文獻發現公共服務動機對於公務人員

的工作整體滿意度， 者之間呈現正向關係（Naff and Crum, 1999；吳宗憲，

2012）（詳見圖 1）。
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需求─能力配適度面向： 

●　技能相符（＋） 

需要─供給配適度面向： 

●　工作生活平衡（＋） 

●　多樣性支持（＋） 

●　組織認同（＋） 

●　創新動能契合（＋） 

自變項：個人組織配適度面向

依變項：工作相關滿意度

●　陞遷滿意度 

●　整體工作滿意度 

控制變項：個人特質 

●　公共服務動機 

●　性別 

●　學歷 

●　年資 

●　主管職 

●　職等 

圖1　不個人組織配適度與工作相關滿意度之假設模型

參、研究方法

一、調查抽樣、寄送、回收與樣本代表性檢定

本研究與考試院 9 合作進行調查，調查對象為我國中央與地方機關經銓敘

部銓敘審定之現職公務人員，抽樣架構則針對機關層次，將機關分為五院及總

統府、中央各部會、直轄市政府、縣市及鄉鎮市、以及其他類型之機關，並配

9 本研究資料來源為考試院委託研究案，並已取得考試院同意改寫並發表為期刊論文。
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合各機關所屬公務人員的官等與性別進行抽樣。首先由銓敘部提供隨機挑選出

的全國各機關受訪者名冊，再由考試院根據此名冊，向各機關人事單位取得被

隨機挑選出的受訪者的 E-mail 做為問卷寄送依據。為能有效地發放大規模問

卷以進行全國各機關公務人員的抽樣調查，本研究之問卷建置於 Survey Mon-

key 網路問卷系統，以線上網路問卷的方式進行。在正式施測前，並召開一場

問卷專家會議，邀請國內之專家學者進行焦點座談，逐一針對問卷的各項題目

內容、抽樣方式、以及問卷發放進行討論。此外，在正式發放問卷至全國抽

樣之公務人員前，也挑選 81 位公務人員接受前測。問卷修正後，透過 Survey 

Monkey 將網路問卷寄送給受訪者填答。

本次文官調查根據「性別」及「官等」兩個變項建立抽樣架構，首先從全

國公務人員中抽出 10,680 位公務人員做為問卷發放對象，後由考試院發文連

繫，共取得 9,043 位公務人員的 E-mail（亦即，有 1,637 位受訪者的 E-mail 無

法向各機關之人事單位取得）。再經 Survey Monkey 問卷系統測試，扣除無效

及被退回之 E-mail，本研究共計寄出8,800份問卷，最終回收3,661份問卷，問

卷回收率為 41.6%，扣除其中 220 份填答不完全者，完整填答問卷共計 3,441 

份，有效問卷回收率為 39.1%。本問卷之抽樣的架構及回收情形如下表 1 所

示。

表1　抽樣架構與問卷回收表

母體 整體抽樣樣本 問卷實際回收樣本

人數 % 人數 % 人數 %

簡任
男 5,648 3.3% 355 3.3% 59 1.7%

女 2,516 1.5% 168 1.6% 94 2.7%

薦任
男 50,969 30.1% 3,243 30.4% 1,246 36.2%

女 56,882 33.6% 3,507 32.8% 1,039 30.2%

委任
男 21,850 12.9% 1,381 12.9% 642 18.7%

女 31,275 18.5% 2,026 19.0% 361 10.5%

總計 169,140 100.0% 10,680 100.0% 3,441 100.0%
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從表 1 可以看到本研究在簡任文官上的回覆比例與母體差異較小，但在薦

任文官及委任文官上有較大的差異，樣本在薦任男性及委任男性的回覆率上較

母體為高，但在薦任及委任女性的回覆率上則較母體為低。為確保後續分析數

據之代表性及可信度，分別計算權重如下表 2。

表 2　不同官等及性別之權重計算表

官等 性別 權重

簡任
男 1.95 

女 0.54 

薦任
男 0.83 

女 1.11 

委任
男 0.69 

女 1.76 

二、各變項之說明與操作化

（一）依變項

本研究共計有兩個與工作相關的滿意度變項，包含「陞遷滿意度」及「整

體工作滿意度」。問卷採李克特六點量表（6-point Likert scale）方式設計，以

陞遷滿意度的測量為例，問卷題目請受試者針對以下語句表達其同意程度：

「整體來說，我很滿意我目前的陞遷狀況」。受試者可從非常不同意（1）、

不同意（2）、稍微不同意（3）、稍微同意（4）、同意（5）、到非常同意

（6）中選取一個答案。在兩項滿意度中，受試者對陞遷的滿意度較低，平

均只有 3.69，標準差 1.24；對整體工作滿意度較高，平均為 4.25，標準差為 

1.00（詳見表 3）。
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表 3　 依變項構面與問卷題項對照表

構面 題號 題目 平均數 標準差 最大值 最小值

陞遷滿意度 53
整體來說，我很滿意我目

前的陞遷狀況。
3.69 1.24 6 1

整體工作滿意度 57
整體來說，我很滿意我目

前的工作。
4.25 1.00 6 1

（二）自變項

本研究從個人與環境契合中的互補性配適與相似性配適理論，綜整出五個

自變項，來探討其對於工作相關滿意度的影響，其中包含「技能相符」、「工

作生活平衡」、「多樣性支持」、「組織認同」以及「創新動能契合」等。其

中技能相符、工作生活平衡、多樣性支持及組織認同等前四個變項，皆是分別

由三個題目所構成，並加總後求取平均值做為該構面之測量結果，其平均分數

分別為 4.55、3.65、4.19 以及 4.30，各題項之詳細資料如下表 4 所示。

表 4　自變項構面與問卷題項對照表（一）

構面 題號 題目 平均數 標準差 最大值 最小值

技能相符

1 我的才能可以在工作上得到發揮。 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。
4.47 0.92 6 1

3 我的工作績效能夠獲得主管肯定。 4.60 0.95 6 1

平均 (Cronbach’s alpha=0.597) 4.55

工作生活平衡

1
我的工作使得我沒有時間陪家人（反

向題）。
3.48 1.28 6 1

2
為了兼顧家庭，我常無法參加訓練與

進修（反向題）。
3.50 1.29 6 1

3 我的工作負荷量是合理的。 3.93 1.21 6 1

平均 (Cronbach’s alpha=0.639) 3.65

多樣性支持

1 我的機關很重視工作場域的多樣性。 4.23 0.99 6 1

2
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。
4.00 1.02 6 1

3
我的主管與不同背景的員工都相處得

宜。
4.36 1.06 6 1

平均 (Cronbach’s alpha=0.788) 4.19
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組織認同

1
我認為我的機關中其他同仁皆有很強

的向心力。
3.97 1.09 6 1

2
我很在意社會大眾、媒體或民意代表

對我的機關的評價。
4.41 1.02 6 1

3 我以身為我的機關的一份子為榮。 4.52 0.96 6 1

平均 (Cronbach’s alpha=0.740) 4.30

在創新動能契合部分，本研究特別採取「個人 vs. 組織」的方式進行測

量，首先請受試者針對其「個人創新意願」的部分進行回答，此一構面主要

是由四個題目所構成，四題加總之平均結果為 16.04。再來請受試者針對其所

屬單位評估其組織的「組織創新意願」，四題加總之平均結果為 14.44。再將

「個人創新意願」與「組織創新意願」相減，得到個人與組織創新意願之「差

異」以做為衡量「創新動能契合」之依據。

從下表 5 可以看出，若將創新動能契合加以分類，屬於「高度契合（差距

在 0~2 之間）」者共有 2,226人，佔全體 62.46%，屬於「中高度契合（差距在 

3~5 之間）」者共有 975 人，佔全體 27.36%，屬於「中度契合（差距在 6~8 

之間）」者共有 257 人，佔全體 7.21%，屬於「中低度契合（差距在 9~11 之

間）」者共有 88 人，佔全體 2.47%，屬於低度契合（差距在 12~17 之間）者

共有 18 人，佔全體 0.51%。個人與組織創新意願之契合度的實際數值分布情

形，請詳見附錄一。

表5　 自變項構面與問卷題項對照表（二）

構面 題號 題目 平均數 標準差 最大值 最小值

個人創新意願

6
在工作上，我會不斷尋找新的方法使

我的工作做得更好。
5.00 0.72 6 1

7
我在接受新的想法時通常很謹慎（反

向題）。
4.70 0.81 6 1

8
相較於其他同事，我通常是很早接受

新知的人。
4.55 0.85 6 1

9
我幾乎不相信新的作法，除非大多數

其他的人都已經採用（反向題）。
2.81 1.06 6 1

加總 (Cronbach’s alpha=0.436) 16.04
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組織創新意願

58
我的機關在接受新的想法時通常很謹

慎（反向題）。
4.49 0.90 6 1

59
相較於類似的機關，我的機關通常是

很早接受新知的。
4.04 1.07 6 1

60
我的機關幾乎不相信新的作法，除非

大多數其他的機關都已經採用（反向

題）。

3.38 1.13 6 1

61
當我提出新想法時，我的主管通常會

認真考慮其可行性。
4.28 0.93 6 1

加總 (Cronbach’s alpha=0.504) 14.44

類別 n %

創新動能契合

高度契合（差距0~2） 2,226 62.46

中高度契合（差距3~5） 975 27.36

中度契合（差距6~8） 257 7.21

中低度契合（差距9~11） 88 2.47

低度契合（差距12~17） 18 0.51

整體來說，個人與組織創新意願之「差異程度」呈現些微右偏及高狹的分

配，但其偏度（skewness）為 0.88、峰度（Kurtosis）為 4.88，皆與常態分佈

相當接近（圖 2）。然而，由於本研究所欲探討的依變項為與工作相關的滿意

度，理論認為，一個人如果對創新的看法及態度與組織的「契合程度」越高，

他在工作上也會較為滿意；如果契合程度較低，無論是正向的不一致（個人高

於組織），還是負向的不一致（組織高於個人），都會造成其工作滿意度的降

低。因此，本研究認為將個人與組織創新意願視為一種「契合程度」會更加貼

近真實狀況，故將「差異」進一步轉換成「差距」，以呈現其「絕對值」的概

念，轉換結果如圖3所示，呈現較為明顯的右偏分配結果，偏度（skewness）

為 1.77，峰度（Kurtosis）為 7.24。
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圖2　個人與組織創新意願之「差異」分布圖

圖3　個人與組織創新意願之「差距」分布圖

（三）控制變項

本研究的控制變項共包括公共服務動機（Public Service Motivation, PSM）

及其他個人基本統計變項，包括性別、學歷、年資、主管職、以及職等（各

控制變項之描述統計，請詳見附錄二）。公共服務動機主要是由四個題目所

構成，在六點李克特量表中之平均得分為 4.39。在人口統計變項部分，男性

有 1,966 位，占 56.46%，女性有 1,516位，占 43.54%。在學歷的部分，高中及

以下學歷者有 634 位，占 18.20%，擁有大學學歷者有 1,720 位，占 49.40%，

擁有碩士及以上學歷者有 1,128 位，占 32.4%。在年資的部分，受訪者的平均

年資為 10.26，標準差為 9.53。在主管職的部分，非主管者共有 2,698 位，占 
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77.62%，主管者則有 778 位，占 22.38%。在職等的部分，其平均職為 6.45，

標準差為 2.01。

肆、分析結果與研究發現

由於本次研究的主要依變項「陞遷滿意度」及「整體工作滿意度」皆為 

1~6 點李克特量表所測出的問卷結果，本質上屬於順序變項，因此在多變量

分析時採取「順序邏輯迴歸模型」（Ordered Logit Regression Model）進行分

析，並呈現「勝算比（odds ratio）」的結果。模型中使用的主要自變項皆為

「個人－組織配適」概念下的變項，包括三個「互補性配適」的變項：「技能

相符」、「工作生活平衡」和「多樣性支持」以及兩個「相似性配適」的變

項：「組織認同」與「創新動能契合」。

表 6 中模型一使用的依變項為「陞遷滿意度」，其整體模型檢定值達顯著

水準。其中所有「個人－組織配適」的變項，包含「互補性配適」及「相似

性配適」中的五個自變項皆達顯著水準（α=.01），顯示個人與組織配適度越

高，陞遷滿意度越高，故研究假設一、三、五、七、九皆全部成立。而其中又

以互補性配適中的「多樣性支持」的影響最為明顯，當多樣性支持提高一單位

時，會有19.4% 的機會出現更高的陞遷滿意度；其次為相似性配適中的「組織

認同」，當組織認同提高一單位時，則有 12.6% 的機會出現更高的陞遷滿意

度。而在基本人口變項中，以主管及職等對陞遷滿意度有正向的影響；相較於

非主管，主管出現較高的陞遷滿意度的機會提高 57.1%，而每高一職等，則有 

6.1% 的機會出現更高的陞遷滿意度。然而，年資越深及學歷越高者，卻會對

陞遷越不滿意。與大學學歷者相比，擁有碩士以上學歷者會有 26.5% 的機會

出現較低的陞遷滿意度；而年資每多一年，則會有 2.4% 的機會讓陞遷滿意度

下降。公共服務動機及性別，則對陞遷滿意度無顯著影響。

模型二中的依變項則為「整體工作滿意度」，其整體模型檢定值亦達顯著

水準。其中「互補性配適」中的三個變項─技能相符、工作生活平衡、及多樣

性支持皆達顯著水準（α=.01），其中又以「技能相符」對整體工作滿意度的

影響較高，當技能相符增加一單位時，會有 34.3% 的機會出現更高的整體工
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作滿意度。而「相似性配適」中的「組織認同」亦達顯著，且對整體工作滿意

度的影響程度最大，當組織認同感增加一單位時，將有 41.3% 的機會出現更

高的整體工作滿意度。然而，相似性配適中的「創新動能契合度」雖然對整體

工作滿意度有著正向的影響，但卻未達顯著水準，顯示個人創新與組織創新是

否一致這件事，並非影響公務人員整體工作滿意度的主要因素，故研究假設

二、四、六、八成立，但研究假設十不成立。在基本人口變項方面，公共服務

動機、性別、年資、主管職等變項，對整體工作滿意度皆無顯著影響，但有兩

個變項呈現顯著的關聯。首先，相較於大學學歷的人來說，高中及以下學歷

的公務人員有 27.3% 的機會有更高的整體工作滿意度。除此之外，職等越高

者，其整體工作滿意度也越高（α=.05）。

就個人與組織的配適度來說，互補性配適對於陞遷滿意度及整體工作滿意

度皆有顯著的影響，與本研究的預期一致，而且當中的技能相符、工作生活平

衡、多樣性支持等三個變項也達到相當高的顯著。在相似性配適方面，分析結

果亦與假設一致，呈現正向的影響，倘若一個人的組織認同度越高、個人與組

織的創新意願越接近，其對於陞遷滿意度以及整體工作的滿意度也會越高。且

相較之下，組織認同在相似性配適中乃更為關鍵，兩個模型中皆有顯著，而創

新動能契合僅在陞遷滿意度模型中顯著，但在整體工作滿意度模型中不顯著。

整體來說，本研究所使用的變項及模型對整體工作滿意度有較高的解釋力，

（相較於陞遷滿意度而言）。原因可能在於個人與組織的「配適程度」屬於一

種內心的感受，因此會對整體的工作滿意感受產生較大的影響，但對於陞遷

滿意度這種「較具體」、「較明確」的工作看法之影響較小；同時，此處之差

異，亦可能受到公部門中的陞遷本就面臨僧多粥少、本就普遍陞遷緩慢的影

響，造成無論個人是否與工作契合、組織是否提供足夠的支持，皆無法保證陞

遷結果，也無法保證公務人員會對陞遷滿意的先天限制與無奈。
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表6　個人組織配適度對陞遷及工作滿意度之影響

Model（1） Mode（2）

依變項 陞遷滿意度 整體工作滿意度

Odds Ratio Odds Ratio

互補性配適

技能相符 1.080*** 1.343***

工作生活平衡 1.107*** 1.227***

多樣性支持 1.194*** 1.232***

相似性配適

組織認同 1.126*** 1.413***

創新動能契合 1.120*** 1.016

個人特質

公共服務動機 0.994 1.011

基本人口變項

女性 0.960 1.093

高中及以下學歷 1.166 1.273**

研究所及以上學歷 0.735*** 0.931

年資 0.976*** 0.999

主管職 1.571*** 1.073

職等 1.161*** 1.052**

觀察值 3,441 3,441

Pseudo R2 0.0935 0.2474

*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
學歷變項比較組：大學學歷
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伍、結論與討論

本研究旨探討在公部門中，哪些因素對於公務人員陞遷及工作滿意度具有

指標性及關鍵性的影響。本研究以大規模問卷調查的方式蒐集資料，驗證過

去公部門中較少討論到的「個人與組織配適度」問題，並分析公務人員個人組

織契合度與工作相關滿意度之間的關係，確認了此理論與因果關係，亦能夠推

論及解釋我國公部門的情境，本研究並針對公部門強化組織職涯管理面向，提

出政策及管理上的建議。根據本研究的分析（表 9），個人與組織之間的「互

補性」對於公務人員的工作滿意度是相當關鍵的影響因素。當公務人員的「個

人工作技能越能符合組織需求」時，其陞遷滿意度及整體工作滿意度都越高；

再者，當公務人員在組織中的「工作生活越平衡」，其陞遷滿意度及整體工作

滿意度也越高；此外，當公務人員發現「組織提供的支持越多」時，其工作滿

意度也越高。除前述的「互補性」外，「相似性」也是影響公務人員工作滿意

度的重要因素，當公務人員「對組織認同度越高」時，其個人工作滿意度也越

高。從個人心 需求滿足的角度來看，組織所提供的誘因若能與個人需求相符

合，則個人對工作才會越加滿意；而從價值觀和諧的角度來看，個人的工作價

值與組織工作價值間若能存在高度的一致性，其工作滿意度亦會較高。在個人

能力及組織需求的配適度上，在個人需求與組織供給相互配合的程度上，工作

生活如能取得平衡、組織如能提供多樣性的支持、以及對組織有高度的認同

感，則員工的工作滿意度將有所提升。整體來說，無論是從互補性或是相似性

的角度來看，個人與組織的配適皆為影響公務人員職涯發展及工作滿意度的關

鍵因素。

表9　 研究假設驗證結果

假設 假設內容 驗證結果

H1
當公務人員認知個人工作技能越符合組織需求時，其個人陞遷滿

意度越高。
成立

H2
當公務人員認知個人工作技能越符合組織需求時，其個人工作整

體滿意度越高。
成立
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H3
當公務人員認知所處組織中的工作生活平衡越好，其個人陞遷滿

意度越高。
成立

H4
當公務人員認知所處組織中的工作生活平衡越好，其個人工作整

體滿意度越高。
成立

H5
當公務人員認知組織提供的多樣性支持越高時，其個人陞遷滿意

度越高。
成立

H6
當公務人員認知組織提供的多樣性支持越高時，其個人工作整體

滿意度越高。
成立

H7 當公務人員對組織認同度越高時，其個人陞遷滿意度越高。 成立

H8 當公務人員對組織認同度越高時，其個人工作整體滿意度越高。 成立

H9
當公務人員認知個人創新意願契合組織創新動能時，其個人陞遷

滿意度越高。
成立

H10
當公務人員認知個人創新意願契合組織創新動能時，其個人工作

整體工作滿意度越高。
不成立

資料來源：本研究自行整理。

然而，儘管大部分的分析結果皆與本研究的期待一致，但唯獨「創新契合

度」對於整體工作滿意度卻無顯著的影響，與原先的期待有所不同。但深入

探究後，推測原因可能有三：首先，從理論的角度來說，相似性配適與互補性

配適本就有所不同，Edwards and Shipp（2007）兩位學者認為，互補性配適對

個人工作滿意度通常會有「直接的影響（direct effect）」，因為互補性配適屬

於員工個人的需求與組織所提供的誘因之間的配合，從供需滿足理論的角度來

看，相關需求獲得滿足自然會產生「較直接的影響」。然而，相似性配適僅為

「補充性質」，對個人而言，與組織的目標或想法一致固然可能帶來歸屬感與

舒適感，但若在某些面向上不甚一致，也不見得會對工作有巨大的影響，不一

致的狀況可能會透過前述的互補性配適再對個人工作滿意度產生影響，因此屬

於較為「間接的影響（indirect effect）」。

其次，從變項操作化的過程來說，由於本次研究中的創新動能契合度係透

過兩個構面的問卷題項計算而得，因此是否因為此變項經過計算而產生不同的

影響還有待進一步探討。從變項測量的角度來看，此一操作過程其實可以讓過

去經常被提出來討論的「共同方法偏誤（Common Method Bias, CMB）」的問
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題獲得緩解，未來是否其他相關的變項也能夠（或應該）透過類似的方式來蒐

集、計算、並作為分析之用，亦值得學界思考。

最後，從公部門工作場域的真實狀況來說，創新雖然可能是許多公務機關

當前相當重要的課題，在面對社會及外界的要求及壓力下，往往不得不要求公

務人員戮力達成，但終究「創新」與公務人員的工作本質－經常必須扮演「公

共價值維護者（public value guardians）」的角色或有干戈；同時，「追求創

新」亦非大多數公務人員當初報考國家考試時所追求的最重要價值或目標。同

時，在永業制的工作保障下，儘管公務人員可能會因為創新成功而獲得獎勵，

但甚少（甚至不能）「因為不創新而遭致責罰」；再加上「創新的成果」在公

部門中往往也面臨不易評量的困境，因此在許多公務人員的心中，不會將創新

視為一個「必要的條件」，創新很可能會被視為一項「工作職掌以外的事」，

其重要性可能不若其他面向來得重要。因此，當公務人員面對創新的期待時，

其本身如果也有較強的創新意願，能夠契合當代政府部門鼓勵創新的文化與趨

勢，那麼對於創新可能帶來工作上的挑戰，可能較能樂意接受與調適；但當公

務人員面臨個人創新的意願與組織的創新意願不甚吻合時，儘管可能會影響到

陞遷結果及工作氣氛，但對其整體工作滿意度的影響所佔的比重可能不高，也

不一定會真正影響一個公務人員的整體工作滿意度。而上述發現也呼應了 van 

Vianen（2018）提到的，最完美的「個人組織配適」不見得需要，最完美的配

適度也不見得永遠能夠帶來正面的結果；而當不一致的情況出現，也不見得永

遠會造成負面的結果，必須視不同環境及配適度本身的重要性而定。

陸、研究建議

本研究根據以上發現，提出以下可以提高公部門「個人與工作配適」或

「個人與組織配適」之管理建議。首先，機關應根據公務人員個人學識經歷、

知識能力及個人特質，更彈性且有效地安排職務內容。當員工的能力可以符合

職務所需時，即表示個人與工作間具有相當的配適度，故組織應根據工作需求

尋求合適人選。而其中第一步，就是應該針對公部門中所有職位「建立精準的

職務說明書／工作描述（job description）」，針對該職位實際工作的業務內
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容與範圍、流程以及權責，確實盤點完成該工作所需的能力，並且確實記錄下

來。當完整且正確的工作描述全面建立後，在人才的招募階段，應徵者即可以

事先了解該職位的具體工作事項，以及權責範圍大小，並評估自身能力是否符

合該工作描述之工作所需，降低「到職後才發現自身能力與需求有落差」的問

題。同時，在實際工作階段，管理者亦可以根據該工作特性及範圍，明確與其

他工作進行區分與合理分工，並且安排合適的在職訓練。然而，儘管「公務人

員任用法」第 7 條已明訂各機關應針對職務賦予一定範圍之之工作項目、適

當之工作量及明確之工作權責，並訂定職務說明書，以作為該人員工作指派與

考核的依據，且機關應每年或間年進行職務普查。但在實務上，能否落實職務

說明書的訂定，則會因各機關對其重視的程度不同而有相當大的落差，以致於

造成個人與工作的不契合。

再者，我國應「針對近乎盲選與盲配的分發制度進行徹底的改造與檢

討」。由於我國大多數初任公務人員的職位分發，係「以分數高低為唯一根

據」，因此，在缺少精準的職務說明的情況下，經常可以聽到公務人員抱怨被

分發到的工作情況根本不是原本想像的那樣，經常在到職後才發現自己根本不

適合做那份工作，以至於造成超過一半的公務人員辭職，都是發生在年資低於

5年的人身上。例如，公部門中有許多需要第一線與民眾接觸的工作，而這些

工作更加重視耐心、細心、服務熱忱、及應對進退等各方面的特質與能力。倘

若在這些工作崗位上的公務人員的個性與上述這些特質大相逕庭，不只這些人

員工作起來備感痛苦，更會使民眾感受服務不佳、使公部門形象大打折扣。而

分發制度下的工作描述，其精準度很大程度上是仰賴填寫人的認真程度及機關

容許不精準的程度而定。以一般行政的職缺為例，不乏看到在任用計畫表中，

僅以「一般行政業務內容」予以概括，未對具體工作內容進行描述，也因此增

加了解職缺工作內容的困難。因此在工作描述可提供之資訊有限情況下，考

生較難根據自身的能力、興趣、喜好來選擇職缺，也連帶影響後續到職時，可

能產生對期待與現實之落差。因此，我國的分發制度亦應進行徹底的檢討，不

應僅以考試成績作為唯一依據，更不應該讓填志願者僅能根據手上那張精準度

有待提升的任用計畫表及工作說明來決定其後三年、甚至六年的工作，應該在

分發時考量被分發者的知識背景、能力及個人特質等，如此才能提高個人工作
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（組織）契合度。

除此之外，機關應「落實職務輪調的機制」，讓公務人員能夠接觸到更多

元及不同層面的工作。Wilk 與 Sackett（1996）就曾提到，個人工作配適度並

不是一個固定不變的事情，當一個人感受到自身工作已無法滿足其目標或需求

時，將會需要調整工作或環境，在對原本職務感到枯燥乏味時（甚至在此之

前）即給予其新的工作挑戰。良好的職務輪調安排，不但可以提增進員工的視

野與工作豐富度，更可以讓員工體驗不同的工作內容，透過實際經歷來了解個

人究竟適合做甚麼樣的工作，以達成組織有效管理、人員適才適所的目標。根

據我國「公務人員陞遷法」第 13 條規定，各機關對職務列等及職務相當之所

屬人員，應配合職務性質及業務需要，實施各種遷調，且調遷規定由各主管機

關定之。此外，我國亦將「職務歷練」定為各職務辦理陞任評分必備之選項 
10
。然而，由於職務輪調係由主管機關自行辦理，因此落實與否也與各機關的

規定有相當大的關聯。

近年來，可以看到許多地方政府已在加強落實職務輪調的機制，例如彰化

縣政府即自 2015 年創設「遷調作業公告」系統，以提供彰化縣政府暨所屬機

關學校薦任第七職等以下非主管人員，於職缺遷調方面的「媒合平台」，一方

面公告有哪些職缺，讓人員可以依據職缺地點、工作內容等方面進行考量，另

一方面也可讓職務遷調之作業程序得以公開透明。此外，桃園市政府也為了培

養桃園在地專業人才，且符合市長所說：「公務員不能一直只做一件事，會讓

經驗值萎縮。」，故提供科長級以上主管人員更多職務歷練機會，於 2020 年

開始分階段執行滿 4 年及 6 年的人員遷調，未來同一職務任滿 3 年，可彈性

緩調 1 年，但以 6 年為天花板上限，時間到了就必須輪調至不同職務歷練 11
。

再者，機關應「強化輔導機制（輔導員機制、師徒制）。師徒制為組織經

常實施之「知識管理」（knowledge management）方法之一，係由資深且具專

業的公務人員，帶領新進人員在工作能力、心態調適上的幫助、輔導、與支

持。目前公部門中，與輔導機制相關之制度，即為輔導員機制或是師徒制，兩

10 行政院 90.05.01. 人事行政局九十局力字第 190655 號函。
11 張裕珍（2020 年 2 月 12 日）。桃市人事遷調「不能 6 年同職務」，聯合新聞網，

2020 年 9 月 3 日，取自 https://udn.com/news/story/7324/4340369。
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者設置主要目的，皆在提供初任或新進公務人員能在接觸業務之初，有所謂的

「輔導員」或是「師傅」可從旁指導，讓新進公務員可以對業務更快了解、上

手，且在工作過程中若有任何疑難雜症，也可以即時反映給這位新進公務人員

的輔導員或師傅，且若不適應職場環境時，也有傾吐的對象；另一方面，對輔

導員或是師傅來說，也有與新進人員互動的機會，降低未來工作可能產生的摩

擦，提高個人與工作及環境的契合度。

此外，機關組織應清楚界定組織價值觀、工作能力與目標，並落實「精準

調訓」的在職訓練。在個人組織配適度的討論中，最重要的即為了解員工的

價值觀、能力與目標是否能與組織相互融合。故從此層面言之，組織運行時應

先確立清楚的工作目標與價值觀，除了讓原本即在組織內的人員有清楚的努力

方向外，新進人員也可以在工作上獲得明確的指引，了解其優勢與劣勢。在執

行上，組織可採行「目標管理」之管理作為，藉由雙向溝通的方式建立共同目

標，透過分層授權、團隊合作以及提供回饋機制，來降低個人與組織對於工作

目標上的落差。同時，在確認個人與工作的落差後，應落實公部門在職訓練

「精準調訓」的原則，機關及主管人員，應配合公務人力發展學院及各地方政

府之訓練單位之課程，根據不同的工作與能力需求，予以精準調訓，如此才能

有效提高員工的個人與工作配適度。

最後，機關組織應落實相關管理及獎懲制度，以提高個人與工作的配適

度。儘管個人與工作配適度看似屬於個人觀點層次上的概念，但個人層次的看

法與行為是可以透過管理及激勵制度而得到改變。首先，公部門應「落實考績

制度的獎優汰劣功能」，才能讓個人更加重視其職位應有的能力與績效表現。

當前，在我國公務人員之薪水、福利受到各種法規限制下，彈性調整之空間

相當有限；因此，對於多數公務人員而言，陞遷可說是一個非常重要的激勵措

施，而每年考績評定的結果，則是決定陞遷最重要的因素之一。然而，雖然根

據「公務人員考績法」之規定，主管應根據人員的表現，客觀給予評價，但目

前考績制度在實務運作上，經常有許多為人詬病之處，例如在《公門菜鳥飛》

中提到，公部門的考績「潛規則」經常是：剛到機關一年的新人，拿乙等；剛

轉調進來的人，拿乙等；常與主管意見不同的，拿乙等。而如果要取得甲等，

則必須「會做事又聽話」，或是「做事一半、但做人滿分」⋯⋯。除了上述打
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考績的潛規則以外，我國考績甲等比例過高、但丙等、丁等比例卻過低，也是

另一個讓我國考績制度形同虛設、無法有效確保個人工作契合度的原因之一。

因此，績制度必須予以落實，例如可參考360評量法的精神，採取「員工不記

名互評」的方式，讓過去單純掌握在主管手中的考績大權得以外放，如此曾能

更客觀、更多面向地反映員工個人與其整體工作的契合度。抑或是採取「同等

級評比」的方式進行，例如，新進公務人員僅與新進公務人員來比、年資較深

的公務人員則與同等年資的人比、主管與主管比的方式，將可讓考績得以發揮

正常功能與效益。

除此之外，在考績制度無法真正有效反映績效表現的情況下，公部門應

「建立其他合理且有效的獎懲機制」，當公務人員的表現達到提高組織績效的

目標時，機關應給予其他適切的獎勵，儘管公部門中的獎勵機制不若私部門來

得彈性，也較缺少財務誘因的獎勵工具，但仍可透過「內在激勵」的方式達到

同等的效果，鼓勵各機關積極發掘表現良好的公務人員，例如各級政府定期表

揚「模範公務人員」、「優秀青年公務人員」、甚至「模範工友」，均為從心

理層面著手的有效激勵措施。除此之外，在強調為民服務的單位之間，也可擴

大增設如「最佳服務品質獎」、「最佳創意服務獎」等獎項及評選機制，讓人

員在良性競爭的過程中，同時將單位的組織價值觀內化於各成員中，不但能塑

造優良的組織文化，也能夠讓人員產生對組織的向心力。

附錄一　個人與組織創新意願之「差異」與「差距」分配表

個人與組織創新意願之「差異」表

差異 次數 百分比 差異 次數 百分比

-9 1 0.03 5 174 4.87

-8 2 0.06 6 100 2.8

-7 6 0.17 7 83 2.32

-6 8 0.22 8 58 1.62

-5 20 0.56 9 44 1.23

-4 50 1.4 10 23 0.64

-3 111 3.11 11 20 0.56
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-2 232 6.49 12 10 0.28

-1 384 10.74 13 7 0.2

0 595 16.65 14 2 0.06

1 572 16 15 2 0.06

2 443 12.4 16 5 0.14

3 376 10.52 17 2 0.06

4 244 6.83 Total 3,574 100
◆差異之計算方式為：個人創新意願減去組織創新意願

　☆「負數」代表個人的創新意願低於組織的創新意願

　☆「正數」代表個人的創新意願高於組織的創新意願

　☆數字越大，代表兩者之間不一致的狀況越嚴重

個人與組織創新意願之「差距」分配表

差距 次數 百分比 差距 次數 百分比

0 595 16.65 9 45 1.26

1 956 26.75 10 23 0.64

2 675 18.89 11 20 0.56

3 487 13.63 12 10 0.28

4 294 8.23 13 7 0.2

5 194 5.43 14 2 0.06

6 108 3.02 15 2 0.06

7 89 2.49 16 5 0.14

8 60 1.68 17 2 0.06

Total 3,574 100
◆ 「差距」代表個人創新意願與組織創新意願的「契合程度」，為「絕對值」的
概念
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附錄二　控制變項描述統計表

控制變項描述統計表

構面 題號 題目 平均數 標準差 最大值 最小值

公共服務動

機

(Cronbach’s 
alpha=0.560)

10
我願意將「人民及社會的利益」擺

在「我的個人利益」之前。
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。
2.66 1.15 6 1

12
執行公共服務對我來說是一種公民

責任。
5.02 0.76 6 1

13
我認為許多社會救助計畫是不可或

缺的。
4.97 0.87 6 1

平均 4.39

變項 類別 n %

性別
男性 1,947 56.58

女性 1,494 43.42

學歷

高中及以下 622 18.08

大學 1,705 49.55

研究所及以上 1,114 32.37

主管職
非主管 2,671 77.62

主管 770 22.38

平均數 標準差 最大值 最小值

年資 10.21 9.50 46 0.08

職等 6.45 2.01 13 1
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Abstract

Whether a person “matches” with his work environment is a critical fac-

tor for his work attitude and performance. When individual characteristics are 

similar to the organizational traits, and when the individual needs can be made 

by the organizations, positive work attitudes and better performance can be ex-

pected. Our research team conducted a large-scale survey on our civil servants. 

After analyzing a total of 3,441 valid responses, we found that “complementary 

fit” and “supplementary fit” both had significant positive impacts on job sat-

isfaction. A higher level of job-skill fitness, work-life balance, organizational 

supports, and organization identification may lead to a higher level of job sat-

isfaction. Managerial and policy implications are discussed based on the afore-

mentioned findings.

Keywords:  Person-Organization Fit; Complementary Fit; Supplementary Fit; Job 

Satisfaction; Bureaucrat Survey


