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回顧公共服務行為動機理論 

─淺談強化公務人員從事公共服務行為之策略 

張鎧如
 

 

壹、前言 

根據銓敘部統計，自 2012 年起至 2016 年止，我國全國公務人員離職人

數，由每年約 2,500 人逐步攀升至約 3,000 人。其中，中央政府公務人員離職

人數由 2012 年的 1,015 人，逐年攀升至 2016 年的 1,269 人；地方政府公務人

員於 2012 年共有 1,474 人離職，2016 年則升至 1,707 人離職。若進一步分析

離職公務人員背景，可發現年齡愈輕、學歷愈高的公務人員，離職人數和比

率，均高於其他背景類型的公務人員。以 2016 年的數據來看，全國 30 歲以

下公務員離職率達 2.71%，其他年齡層離職率則僅在 0.21%至 1.37%之間。高

中與大專學歷的公務人員，其離職率為 0.28%，大學學歷者為 1.12%，碩士學

歷者為 1.16%，博士學歷者離職率則達 1.89%（周志豪，2018/05/11）。探討年

輕高學歷的公務人員離職率攀升的原因，可能與公部門工作業務量大但人力

不足與勞逸不均、年輕高學歷者具備較高職場競爭力、年金改革趨勢下公務

                                                 
國立政治大學公共行政學系副教授。 
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體系職場誘因不足、未能提供適才適所的工作環境，以及當前社會對於公務

人員觀感不佳等原因有關（謝麗秋，2017）。 

若進一步了解初任公務人員選擇擔任公職的原因，根據考試院「初任公

務人員意向調查—以 106 年高普考錄取訓練人員為研究對象」的分析結果1，

發現約 95%的受訪者選擇進入公部門是因為工作保障且安定，81%的受訪者

選擇進入公部門是因為薪資和福利不錯，有 65%的受訪者同意公部門和私部

門不同，因為私部門有被裁員的壓力，但也有 35%不同意或沒意見，顯示仍

有多數人抱持著公職是鐵飯碗的心態（徐偉真，2018/06/18）。從上述的調查

結果數據不難發現，政府正面臨一方面留不住青壯年公務人員，另一方面，

在招募公務人員新血的同時，新進人員又多半是基於鐵飯碗的心態而來的情

況。不過，該問卷調查結果中也發現，約有 76%的受訪者同意將公務職涯視

為終身志業，同時也有 91%的受訪者同意扮演勇於任事且負責的公務人員（徐

偉真，2018/06/18）。 

此外，在各國政府普遍面臨公部門退休年金制度改革的趨勢下，延長提

撥期間及縮減退休給付、提高退休年齡、限制提早退休的可能性、降低遺屬

的特殊津貼福利等措施變成先進國家政府主要採取的改革措施（王儷玲，

2009）。我國也於 2018 年修法通過《公務人員退休資遣撫卹法》及《公立學

校教職員退休資遣撫卹條例》，順應改革的趨勢，逐年提高公教人員退休年齡，

                                                 
1該調查乃是透過國家文官學院電腦調查系統，透過線上問卷填答的方式，於 2018 年 3 月 23 日針對 3,871

名參訓人員進行調查，共完成 3,384 份問卷，回收率為 87.4%（謝佳珍，2018/6/17） 
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並調降所得替代率並取消優惠存款利率，種種的改革也讓公職的鐵飯碗光環

逐漸退色。面對大環境的動盪，政府該如何透過了解公務人員的工作動機與

需求，進而激勵公務人員士氣，有效招募與留任優秀公部門人才，同時培養

與提升公務人員服務人民的熱忱，便成為關鍵的議題。而這些議題的背後，

必須追本溯源從探討個人（individual）從事公共服務行為的動機內涵相關理

論開始，後續方能提出相應策略。以下，本文將簡述工作動機理論，並聚焦

在工作動機的需求內容層面，從利己動機、利他動機、多元動機三種面向來

探討公務人員從事公共服務行為的動機，並據此提出強化公務人員從事公共

服務行為之策略建議。 

 

貳、公務人員從事公共服務行為之動機 

學理上，工作動機（work motivation）相關理論大致可分成 3 種，首先是

以需求為本的理論，著重在探討那些個人內在「需求內容」會激發或抑制人

的特定行為。這類理論認為組織管理者應該要了解與運用這些員工需求相關

的因素，才能促使員工在工作上積極表現，例如 Maslow 的需求階層理論、

Herzberg 的保健─激勵因子理論、McClelland 的後天習得需求理論、Perry 提

出的公共服務動機理論；第二種動機理論關注的是「動態的過程」，其研究主

張個人的工作動機，是來自有意識地思考與認知工作的情境後，採取或改變

的應對行為，例如期望理論、Locke 提出的目標設定理論、公平理論；第三
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種動機理論重視行為的「學習」，又可稱為增強理論，認為個人的特定行為未

必是心理需求或是具有目的性的行動，而是因為過去行為導致的回饋而在無

意中形塑而成（黃朝盟、黃東益、郭昱瑩，2018）。本文的討論聚焦在需求內

容面向，藉由探討公務人員從事公共服務行為的動機（motives）內涵，試從

利己、利他、與多元型動機等三方面，來了解公務人員可能基於何種理由願

意從事公共服務行為。 

一、 利己動機 

公務人員從事公共服務行為，若從「經濟人」的角度來看，乃基於

個人為「理性自利」（rational self-interest）的假設。因此，官僚行為背後

的動機，是追求個人利益的極大化，而非單純只是追求公共利益與社會福

祉，而這也是公共選擇學派的立論基礎（徐仁輝，1996）。其中，「理性」，

指涉個人在面臨各種替選方案時，會經過充分的比較，作出先後順序的排

列，進而選擇最佳的方案。這項假設基本前提，是個人知道自己的偏好，

並擁有完全的資訊可對各種方案的成本效益進行比較，並追求利益極大化

（徐仁輝，2000）。然而事實上，個人有時對自己的偏好並不清楚，也不

見得具備足夠的資訊，同時認知與計算能力亦有限，無法進行優先順序的

比較。因此個人在面臨「有限理性」（bounded rationality）的情況下，個

人會先設定條件，選擇最先滿足所有條件的方案，這便是 Simon（1947, 

1956）提出的「令人滿意的決策」（satisficing）的概念。至於「自利」意
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指個人作決策時，會優先考慮自己的利益。自利動機並不排除個人的利他

行為，例如個人從事公益活動時，仍會優先考量自己的利益，例如有無時

間、財力、物力助人，以及助人所帶來的自我肯定與成就感（徐仁輝，

2000）。 

在以利己動機為前提的討論中，Downs（1967）與 Niskanen（1971）

兩位經濟學者發展出著名的理論來探討官僚行為。Downs（1967）將官僚

人格進行分類，提出攀爬者（climbers）、保守者（conservers）、熱心者

（zealots）、倡導者（advocates）、政治家（statesmen）。其中攀爬者與保

守者的動機以理性自利為主，只是攀爬者會積極追求陞遷，保守者則以明

哲保身為要務（陳敦源、李仲彬、張鎧如，2013）。純粹自利型官員會以

極大化個人權力、收入、聲望、安全、便利作為個人主要的動機，至於兼

備利己與利他動機的官員，例如熱心者、倡導者與政治家，除追求個人聲

望與權力之外，也具有效忠特定政策、組織、甚至國家社會的利他動機（陳

怡昌，2014）。至於 Niskanen（1971）則是聚焦在探討官僚追求效用極大

化的議題上。在私部門中，個人的利己動機會讓企業家追求利潤的極大化；

相對之下，基於個人的利己動機，會讓官僚組織首長追求機關的預算極大

化，因為官僚追求薪資、福利、升遷、權力與社會地位，而這些目標皆與

機關預算有關。爾後 Niskanen（1991）又將其論點修正為「追求可動用

預算的最大化」（引自徐仁輝，2000）。  
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運用個人理性自利假設來探討公務人員的公共服務行為，後來受到

學界的批評，認為僅以利己動機作為論述基礎，可能過於狹隘且扭曲公共

服務本身應具備的公共性與公共利益的特殊性（王俊元，2014）。

Frederickson 與 Hart（1985）主張公務人員可能受到文化、制度、社會價

值、愛國精神等因素的影響，非僅經理性自利的盤算後，就決定做出利他

行為。潘瑛如與李隆盛（2015）指出，公務人員的工作動機不同於私部門

員工，可能是基於服務公眾的興趣，甚至與忠誠、職責、公民身分、公平

及公正等價值觀有關，加上公務人員的工作內容具有公眾性、政策性與外

部性等性質，因此在探討公務人員的工作動機時，不能僅考量報酬和保障

等物質面向的議題，必須思考為他人與公共利益服務的這類特殊動機。黃

朝盟、李俊達（2015）認為，理性自利假設或許能解釋官僚的偷懶、瀆職、

謀私等消極行為，但卻難以解釋仍有官僚願意勤奮工作、犧牲奉獻。他們

進一步指出，以個人理性自利假設為基礎的公共選擇理論，可能忽略文化

基礎、社會和倫理因素對於官僚行為的影響，亦忽視內部組織領導者可能

有助於創造或維持產生「有原則代理人」的組織文化。 

二、 利他動機 

一直以來，學界對於公務人員從事公共服務行為背後的動機感到好

奇。過去學界透過調查研究發現，在政府工作的公務人員往往具有高度的

利他動機，他們認知自己的工作滿足感主要來自於服務他人與貢獻社會
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（Kilpatrick, Cummings, & Jennings, 1964）；相較於在私部門服務的大型企

業的主管，公部門主管認為自己有機會從事有意義的公共服務是更重要的

（Rainey, 1983）。此外，在 Crewson（1997）進行公部門及私部門受訪者

薪資所得的重要性比較研究中發現，雖然兩者對於薪資的態度沒有顯著性

的差異，但相較於私部門員工，公部門員工認為其他外在報酬的重要程度

較低。換言之，公部門員工比私部門員工更重視內在報酬。整體而言，能

被公共服務工作激勵的個人往往具有以下特性：包括對於個人能幫助他人

與有利於社會給予高度評價、願意自我犧牲、具有責任心、有廉有守等等

（Rainey, 2009）。 

基於這些過去的研究成果，長久以來便有學者主張，若單純以經濟

理性來解釋個人的公共服務行為，則可能面臨解釋過於狹隘的情形，公務

人員其實具有自利以外的利他性或親社會性的動機，「公共服務動機」

（public service motivation）一詞應運而生。公共服務動機的概念起源於

1970 年代美國對於公共服務倫理的討論，專指個人透過政府或其他公共

部門，體現為民眾提供公共服務的希冀（黃朝盟、黃東益、郭昱瑩，2018：

262）。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）。換句話說，公共服務是一種發自人內心的「召喚」（calling），
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正直的公務人員為回應這種召喚，故特別重視公共的良善、強調服務及社

會正義，個人也藉由貢獻社會獲得內在滿足，金錢或其他外在報酬反而不

是激勵公務人員的最重要因素（黃朝盟、李俊達，2015）。換言之，公共

服務動機理論的形成深受文化與制度的影響，它是一種建於內心的服務取

向與內在誘因，目的是追求內在報酬而非外在的利益誘因（黃朝盟、黃東

益、郭昱瑩，2018：262）。 

關於衡量個人公共服務動機的方法，Perry（1996）在美國的系絡下，

發展出一套測量公共服務動機的多面向量表，且以理性（rational）、規範

（normative）、情感（affective）等 3 種動機作為公共服務動機理論的基

礎（Perry & Wise, 1990）。其中理性動機強調個人效用最大化、規範動機

指涉個人對社會規範的服從、情感動機則認為個人從事公共服務行為是一

種特定社會環境下的情感反應。根據 Perry（1996）的研究結果發現，依

據探索式因素分析（exploratory factor analysis）的結果，在原本提出的六

大面向題組中，以其中「對公共政策制定的興趣」（attraction to public policy 

making）、「對公共利益的承諾」（commitment to public interest）、「同情心」

（compassion）以及「自我犧牲」（self-sacrifice）等 4 個面向最為重要。 

Perry 提出的公共服務動機理論與量表，後續廣泛受到討論與應用，

相關研究也因此迅速開展，研究主題主要環繞在探討公共服務動機的前置

因素，包含個人因素以及組織環境對形成個人公共服務動機的影響，以及
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公共服務動機產生的後果，例如對於工作滿意度、個人工作績效、組織承

諾、組織績效的影響（Perry, 2000；陳重安、許成委，2016）。除美國學

界，公共服務動機理論與量表亦獲得其他國家相關研究的關注與應用，像

是歐洲（Steijn, 2008；Vandenabeele, Scheepers, & Hondeghem, 2006；

Vandenabeele, 2008）、亞洲（Kim, 2009, 2012; Liu, Tang, & Zhu, 2008）、澳

洲（Taylor, 2007、2008），我國近年也有不少學者據此進行調查研究（吳

宗憲，2012、2014；孫同文、許耿銘，2014；張鎧如、陳敦源、簡鈺珒、

李仲彬，2015；潘瑛如、李隆盛，2015）或是提出理論思辨（陳重安、許

成委，2016；孫同文，2018；陳重安，2018）。 

然而，Perry 所發展出來的公共服務動機理論與量表，近年來逐漸受

到學界的反思與批評。黃朝盟、李俊達（2015）指出究竟上述的公共服務

動機是種個人的「特質」還是「狀態」？若為個人特質則會穩定一致，若

為狀態，可能隨時間而變異。如果這類動機是種「狀態」，便可從領導、

組織文化、訓練等途徑來提升。倘若公共服務動機是種「特質」，則反而

需從人力招募著手，例如在考選階段加入人格測驗。Bozeman 與 Su（2015）

則批評前述的公共服務動機概念在本質上，缺乏更深入的討論與界定，而

且在多數的實證研究模型上，公共服務動機本身常被設定為自變數，但是

將公共服務動機當作依變數來進行分析的實證研究卻相對有限。除此之外，

公共服務動機常被簡化假定成一種內在動機（intrinsic motivation），而這
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樣的假定受到越來越多學者的挑戰，認為環境制度對於形塑個人公共服務

動機的影響可能更高（Perry, Hondeghem, & Wise 2010; Vandenabeele 

2007）。Van der Wal（2015）則是透過檢視與分析 2000 年至 2014 年間 36

篇在非西方國家進行公共服務動機實證研究的論文，呼籲學界應反思公共

服務動機理論與量表在非西方國家的適用性，且應考慮更多在地文化價值、

社會傾向等環境因素對形成個人公共服務動機的影響。Ritz、Brewer 與

Neumann（2016）對於將公共服務動機直接視為一種利他動機的假定提出

批判，他們指出驅使個人從事公共服務行動背後的動機本身是多元的，可

能涵蓋利己與利他等不同面向。 

陳重安、許成委（2016）進一步回顧過去 25 年公共服務動機的相關

文獻，發現公共服務動機理論在定義與測量等面向出現不一致的問題。此

外，公共服務動機被界定為利他動機、親社會動機或內在動機，又被注入

信念、態度、價值等要素，以至於公共服務動機的內涵偏移「動機」本身

的意涵。故呼籲學界對於公共服務動機的理解與研究，應回歸到字面本身

的意義，也就是探究「公共服務行為的動機」（motivation for public service 

behavior），並建議未來進行公共服務動機相關研究時應將以下 4 點列為前

提：（1）將公共服務動機限定於字面且為價值中立的概念；（2）公共服務

動機的研究中，不應把態度、價值、信念注入公共服務動機的概念中；（3）

普遍通用於世界各國的公共服務動機量表並不存在，因為公共服務行為不
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只一種，故研究者應根據不同公共服務行為設計不同公共服務動機量表；

（4）個人動機本身是多樣的，包含內在與外在動機，或是利己與利他動

機，因此公共服務動機應亦不應僅限於利他動機或內在動機的樣態。 

三、多元動機 

從上述有關利己與利他動機的討論中，可看出對於探討公務人員從

事公共服務行為背後的動機，學界已趨向將利己與利他面向一併納入討論，

認同個人從事公共服務行為背後可能是基於利己或利他等多元考量（Ritz, 

Brewer, & Neumann, 2016）。事實上，早在 Perry 與 Wise（1990）的研究

中，便提出個人從事公共服務行為的背後，可能是基於個人效用最大化、

社會規範以及情感驅使等不同類型的動機。即使主張個人為理性自利經濟

人的公共選擇學派，在處理個人的非經濟動機時，除 將非經濟動機亦採

用經濟動機來解釋，例如個人選擇合作其動機仍可能是基於效用極大化的

考量之外，也有學者承認利己動機只是個人諸多動機之一，故採取「多重

自我」的概念進行研究，例如將個體效用函數，加入不同動機項目，將人

類動機的哲學性議題，簡化成不同動機之間的加權（陳敦源，

2012:142-143）。換言之，公務人員也如同一般人，在從事公共服務行為

的當下，背後可能存在利己與利他等多種樣態的動機。  
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在承認公務人員從事公共服務行為本身可能同時具有利己與利他動

機的前提下，如果我們將培養公務人員發展利他動機、強化其公共服務行

為視為長久欲達成的目標，那麼探討公務人員個人是如何將利己的公共服

務動機轉變成利他的公共服務動機便是值得探討的議題。因此陳重安、許

成委（2016）主張，以 Deci 和 Ryan （1985） 所提出的自我決定理論

（self-determination theory）作為探討公務人員從事公共服務行為動機的

立論基礎可能更為合適。他們指出，自我決定理論不同於以往單純用「內

在動機」與「外在動機」這種二分法去理解個人行為的動機2，而是將個

人自我決定的高低程度視為一種連續體，並進一步將外在動機區分為效用

制約（identified regulation）、社會順從制約（introjected regulation）、以及

誘因制約（external regulation）。效用制約意指個人認定某個原因具有特

殊價值，故採取行動。社會順從制約則是認為個人採取某行為，目的在於

逃避或舒解內心的焦慮或愧疚感，並非受到外在的實體控制。誘因制約透

過實體的外在控制，譬如賞罰機制，來控制個人的行動。以上提及的效用

制約與內在動機同屬自主動機（autonomous motivation），不受到外在情境

控制，社會順從制約與誘因制約則屬於被控動機（controlled motivation），

這 4 種動機可能同時存在，但是自主動機與被控動機兩者之間存在排擠現

象，可能發生相互抵消的情況（陳重安、許成委，2016）。近期實證研究

                                                 
2
 內在動機（intrinsic motivation）通常被定義為個人從事某種行為單純是為了自我滿足。相對的，外在動機

（extrinsic motivation）則指個人從事某種行為是為了獲得某項可分離的結果，例如獲得物質報酬、避免懲罰、

認為對事業成功有幫助（Ryan and Deci, 2000）。 
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的例子上，Chen 與 Bozeman（2013）採用自我決定理論做為比較公部門

員工與非營利組織員工從事服務行為背後動機的理論基礎；Chen 與 Hsieh

（2014）則是透過問卷調查分析，探討「探討追求工作安穩」（job security）、

「高薪」（high pay）這兩項外在誘因制約，對於公共服務動機的影響。 

再者，在承認公務人員具有利己與利他等不同動機的前提下，如何

同時兼顧與滿足公務人員可能的利己與利他需求，來促使其從公共服務行

為 ， 也 成 為 學 界 另 一 項 思 考 的 重 點 。 個 人 環 境 契 合 理 論

（person-environment fit）便考量到個人需求的差異性，以及個人需求與

所處組織環境之間的互動關係，進一步探討個人不同的行為後果。個人環

境契合理論假定個人會尋覓並創造能讓自己展現個人特質的組織環境，而

且當個人與組織環境契合度越高時，越能產生更好的成果，而這是一種持

續與互惠的過程（Su, Murdock, and Rounds, 2015）。至於個人環境契合亦

可能有不同的類型，Cable 與 Edwards（2004）指出個人與組織環境之間

的契合，可分成互補性契合（ complementary fit）與相似性契合

（supplementary fit）兩大類。其中互補性契合強調個人需求與組織提供

的誘因兩者之間的契合程度，相似性契合則是探討個人價值與組織價值之

間的相似程度。而互補性契合又包含需求能力契合（demand-ability fit）

以及需要供給契合（need-supply fit）。需求能力契合注重個人能力技能與

組織需求兩者之間的符合程度，需要供給契合則著重在組織環境所提供的
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資源與個人需求兩者之間的符合程度（Kristof, 1996；Su, Murdock, & 

Rounds, 2015）。近期已有實證研究發現，個人組織契合度對於公共服務

動機與工作滿意度、組織承諾之間具有中介效果（Kim, 2012）。 

 

參、強化公務人員從事公共服務行為之策略建議 

綜合上述對於公務人員從事公共服務行為的動機討論，針對當前強化我

國公務人員從事公共服務行為的策略，本文提出 3 項建議。首先，政府應承

認公務人員從事公共服務行為背後可能具有利己與利他等不同動機，一併正

視內在誘因與外在誘因重要性，發展不同類型的激勵工具，藉以鼓勵公務人

員從事公共服務行為。日前行政院院長賴清德表示，公務人員是上帝的選民，

期勉公務人員帶著公益行善的心來幫助、服務國人（周佑政，2018/08/10）。

這番言論雖凸顯政府當局希望藉由強化公務人員內在誘因與利他動機，進而

鼓勵從事公共服務行為，卻也忽略外在誘因與利己動機對於公務人員而言，

可能亦有其重要性。承認公務人員具有理性自利的動機並非是一種貶抑（陳

敦源，2012:147），利己動機其實是一種事實的存在。在承認公務人員從事公

共服務行為背後可能存在利己或利他動機的前提下，探討如何將利己動機促

成公共服務行為，或是藉由持續強化利他動機來提升公共服務行為，進一步

靈活運用內在或外在報償等激勵工具，才能發展務實有效的激勵策略。 
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再者，透過改革公部門組織制度，提升公務人員從事公共服務行為的動

機，也是另一項當前可採行的策略。王俊元（2014）曾就組織制度與環境絡

面向，提出可藉由提高工作誘因，例如物質面向中合理的績效與獎懲制度，

或是透過組織發展技術，導入工作輪調、工作再設計、工作豐富化等方法，

讓公務工作更有挑戰性；或是透過組織改革來減少繁文縟節，降低組織病象

中「目標錯置」情況的發生。吳宗憲（2012）建議可透過改革人事制度以提

升文官從事公共服務行為的動機，例如改革國家考試的方式、修改考績法、

調查文官的工作與服務動機、建立高階文官團快速陞遷機制、改善工作環境

等方式。Perry 和 Buckwalter（2010）則提出重新活化公共工作、重新修正薪

資和待遇結構、重新設計公務人員退休制度、跨組織系統中重新強調公共服

務動機的重要性、在公務人員聘用契約中重新將訓練與發展界定為固定要件、

重新思考將績效涵蓋在課責結構中，但同時也須合法化（legitimize）公務人

員自主裁量權與相應能力，乃六大項建構未來公共服務基礎的重大關鍵因素。

近期研究中，Christense、Paarlberg 和 Perry（2017）回顧與綜整自 2008 年以

來，與 Perry 提出的「公共服務動機」概念與量表相關調查研究後，對公共管

理實務工作者提出以下建議，包含以公共服務動機作為選才的依據、建立支

持型的工作環境來促進公共服務動機、闡釋公共服務工作本身的重要性、讓

新進公務人員有機會學習公共服務價值，以及以公共服務價值來培養領導者

等。 
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最後，既然意識到公務人員從事公共服務行為背後可能具有利己或利他

動機，也會有不同層次、不同類型的需求，可能同時受到內在與外在誘因的

激勵，那麼也必須承認不同公務人員在其公務職涯的規劃上可能也有不同的

選擇，有人以追求工作安穩為目標、有人志在造福社稷。因此在人事制度的

設計與改革上，應正視公務人員彼此之間有需求與目標的差異性，認同公務

人員個人與組織環境配適度的重要性（Kim, 2012；吳宗憲，2012；王俊元，

2014），並且透過建置縱向的貫時性文官調查以深入了解文官動機與士氣的變

化（黃靖麟，2015）。在此基礎之下，陳敦源、張鎧如、董祥開（2015）提出

公部門組織的職涯發展管理模式，主張除透過協助文官對自己的職涯目標與

績效進行系統性的反省，進而協助文官追求自我職涯目標的滿足之外，公部

門也應定期透過員工調查等組織發展工具，了解文官體系員工在職涯上的需

求，並且透過法規、制度、管理模式的設計與應用，建立有利文官長期發展

的環境，以期讓文官除因保障因素而留任，也能因公部門更能滿足自我職涯

目標，更樂於工作，樹立為人民服務更大的正面動機，藉以提升公務部門整

體的服務品質與績效。 

 

肆、結語 

環顧現今，我國在從威權體制轉型到民主治理的過程中，由於民主政治

與行政官僚之間本身存在矛盾，讓技術官僚往往面臨同時須回應民意偏好又
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須做出專業決策的難題（陳敦源，2012）。且隨著公民意識的抬頭與兩次政黨

輪替，自 2013 年起政府已面臨多次由公民發起的社會運動，感受到日益強大

的社會壓力（黃靖麟，2015）。而政府體制的本身，則因為政府人事制度的特

性，像是一致化的薪資福利制度，以及高度職位保障，以致於公部門主管能

掌握用以激勵員工的措施顯得相當有限，因此往往面臨難以鼓勵傑出人才、

懲處績效不佳員工的窘境，反而變相鼓勵公務人員的採取保守消極的工作態

度處理公務（黃朝盟、黃東益、郭昱瑩，2018），而年金改革浪潮，同時也加

深年輕與資深公務人員之間的衝突與矛盾。在此情境下，如何建立一個平衡

與回應利己與利他動機的公務人員激勵制度，提升其服務人民的熱忱，成為

當前政府部門的重要課題（潘瑛如、李隆盛，2015）。本文嘗試回歸基本面，

由探討公務人員從事公共服務行為背後的動機出發，淺談強化公務人員公共

服務行為的策略，提出 3 項建議做為未來我國人事制度與人力資源管理改革

的方向：（1）須在承認公務人員從事公共服務行動的背後，可能是基於利己

或利他動機的前提下，靈活運用內外在報償等激勵工具，一方面將利己動機

轉化成公共服務行為，或是藉由持續強化利他動機來提升公共服務行為；（2）

透過改革公部門組織與人事制度，加強公務人員從事公共服務行為的動機；（3）

在人事制度的設計與改革上，應正視公務人員有不同的需求與目標，考量公

務人員個人與組織環境配適度的重要性，注重公務人員的職涯發展與管理。 
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