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一、前言 

在韓國著名紀錄片《求生存的艱難歲月－韓國公務員考試實態》當中，韓國人

稱公務員為「神的職業」；源於公務員的報考者在準備國家考試的過程中，除了面
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對強大的同儕競爭與期待的壓力、犧牲休閒娛樂與絕大多數社交活動之餘，還必須

每日苦讀 18 小時以上。而且隨著韓國國家考試試題命題的專業化，對於考生的壓

力負擔越來越重；首爾的「鷺梁津」更形成了所謂的「考公村」聚落的現象，在這

裡花上五年以上時間苦讀更是家常便飯。1 以韓國公務員考試的實態為例，這種考

試的文化不禁令人懷疑，透過這種儼然古代科舉選才制度的公務員選才機制所產生

的考試菁英，未來就一定能勝任、適合公務員的工作嗎？ 

面對全球化下日益趨向複雜的公共事務，過去認為以成本導向且兼具顧客取向

的服務將能更有效率管理政府部門的思維也發生改變。在新公共服務轉而倡議公務

員「由心出發」做好公共服務之際，公務員服務民眾的「公共服務動機」（Public 

Service Motivation, PSM）也越來越重要。然而，「PSM」是某些特定人才具備的

嗎？我們的組織能培養出這些具有高度「PSM」人才嗎？以人的能力要完成神的職

業，必然會不斷尋求管理方式的變革。這些疑惑使得 James L. Perry 倡議「公務員

制度」和「組織變革」應該思考如何將「PSM」納入既有的組織管理策略，並以

「PSM」為管理手段，打造提供卓越服務的公務員團隊，以確保公務員具備公眾所

期望的公共服務承諾。 

根據美國印第安納大學公共與環境事務學院的推崇，本書作者 Perry 是公共行

政和公共管理研究領域的國際公認領袖。2 從 1974 年起在「加州大學爾灣分校」

（University of California, Irvine）開始了他的職業生涯；並曾先後在世界各地知名

大學，如韓國延世大學、香港大學、香港中文大學、「美國威斯康辛大學麥迪遜分

校」（University of Wisconsin–Madison）等一流名校講學，目前任教於印第安納大

學擔任特聘名譽教授，以研究 PSM、政府和公務員改革、公共管理、公共人力資

源管理、國家和社區服務、績效工資、公共組織行為見長。他撰寫與編輯 10 本書

以及超過 180 篇文章和書籍章節；包括 2015 年出版的《公共行政手冊第三版》

（Handbook of Public Administration, Third Edition）。1998 年至 2000 年間，擔任

《公共事務教育雜誌》（Journal of Public Affairs Education）的主編；2012 年至

2017 年間，他還擔任《公共行政評論》（Public Administration Review）的主編，目

 
1  NHK (2008)，求生存的艱難歲月－韓國公務員考試實態，2022 年 2 月 16 日，取自： 

https://www.bilibili.com/s/video/BV1HW411v7oB。 
2 Paul H. O’Neill School of Public and Environmental Affairs－James Perry, Retrieved June 23, 

2022, from: https://oneill.indiana.edu/faculty-research/directory/profiles/faculty/full-time/perry-
james.html. 
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前是《亞太公共管理雜誌》（Asia Pacific Journal of Public Administration）的聯合

主編。 

自 1990 年 Perry 和 Louis Wise 引入 PSM 結構以來，PSM 從早期建構公共服務

動機的測量量表，到 2021 年本書所持的中心論點：「以公共服務動機為管理手

段；驅動公共服務行為的動機為首要任務」。不難看出 Perry 對於公共服務動機的

關注已經滲透到專業實踐中，在其努力下，從官僚模式到新公共管理，再由新公共

管理轉移到新公共服務模式，象徵社會與行為科學界對於個人和群體行為研究的轉

變。PSM 成為塑造公共部門運作方式的重要知識資本來源，同時改變了設計公務

員制度的知識框架。本書最大的貢獻在於，基於對公共服務的循證研究，將 PSM

引入公務員的制度設計，推動公務員機構和組織的變革。它提出了一種新的前進方

向，培養領導者價值領導、變革型領導、僕人式領導、感性領導等能力，以說故事

的方式傳達公共服務價值觀，選擇過程和工作環境如何支持所謂的親社會行為。 

二、本書核心論述及重點摘要 

本書蘊含 Perry 關於公共服務動機三十年研究。早期 PSM 的研究文獻，傾向於

比較公務員和私人企業人員在工作態度和獎勵偏好方面的差異，且容易與利他主義

和親社會動機上混淆（Crewson, 1997; Houston, 2000; Rainey, 1982）。Perry 以個

人、工作、工作環境和領導行為的實驗研究，引用並討論近 50 項跨不同分析單元

的實驗研究，透過與公共服務相關的動機如何影響公共僱員、其領導者和經理的一

系列行為，匯集一致且自我強化的公務制度設計和實踐，證明管理人力資源的必要

性和可行性，讓公共服務從「有意義」到「具備動機」，從「有動機」到「懷抱熱

情」的轉變。本書共分 9 大章節，主要的分析脈絡為「個人如何選擇組織、組織如

何吸引個人，以及個人對組織環境的態度、信念和興趣如何影響動機」，可分為以

下幾個部分進行闡述，並在結論提出反思與討論。 

首先，作者針對公共服務動機的理論與實證研究基礎，進行廣泛回顧；有關

PSM 一詞，源於對公共服務倫理的信念，1982 年由 Rainey 所提出，1990 年由 Perry

與 Wise 針對公部門中個人的動機形式進行定義，主要可以分成概念的發展、測

量、與實證檢驗的影響範圍、前導因子、結果和組織系統。在面對諸多政府和制度

改革的論點中，PSM 反思公共選擇理論，並提供一個更為全面、連貫，且循證的

論點，去討論 PSM。包括:為什麼人們會願意向組織貢獻個人資源? 動機內涵是什
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麼？動機如何產生？為何會有動機排擠現象？為何領導者需要對部屬進行目標設

定?而這幾種互補的理論框架為設計和管理公共人力資源提供新方法。 

其次，Perry 分為個人、工作、工作環境和領導行為四大分析單位進行討論，

在不同的行為和制度背景假設中，透過不同的循證案例進行驗證。在個人的部分，

公部門提升公共服務動機的重點，在於吸引具有為公民提供高品質服務傾向的個

人，組織必須要設法「擇優錄取具有高公共服務動機的員工」，Perry 引用台灣學

者的研究顯示（Chen, Chen, Liao & Kuo, 2020），我國高考的紙筆測驗所篩選出來

的考生在 PSM 的情感面向是統計上顯著較低的。據此結果，傳統的、以工作為重

點的選拔測試實際上可能會削弱對高 PSM 求職者的吸引（Perry, 2021: 67）。而吸

引和選擇高公共服務積極性員工的方式，包括：讓公部門的領導者建立良好的組織

形象、透過招聘廣告吸引潛在客戶、提供實習、試用期使員工進行現實工作預覽，

採用吸引和選擇具有高公共服務動機員工的方法。以美國田納西州查塔努加警察局

的警官招聘廣告為例，研究結果發現:強調公共服務使命和價值的招聘廣告，能夠

吸引公共服務積極性高的員工。 

在「工作」的部分，首先，政府是受託處理公眾工作的機構，政府應利用在政

府部門工作的意義，激發公務員的 PSM。其次，政府可使用許多工具來創造公共

工作的意義，例如主管透過諮商與面談制度，幫助公務員塑造公共服務使命，進而

提升公務員的 PSM。在「工作環境」的部分，主管的支持、同事與政策制度之設

計，可創造一個支持性的工作環境，其中包括創造學習和成長機會以及平衡工作的

保障和績效，對於組織維持公共服務的積極性至關重要。藉由研究公共組織培養

PSM 的步驟，進一步消除妨害組織建立支持性環境的因素，以確保員工與組織目

標一致。另一方面，彈性薪資激勵措施，例如職位分類制度透過彈性薪資，激勵公

務員的 PSM。在「組織」的部分，公共組織除努力招聘具有高 PSM 的公務員外，

應關注新進員工社會化的培訓，其中包括新員工入職培訓與指導，以建立有效的指

導夥伴關係和計劃，可透過訓練增加員工和組織公共服務價值觀的整合，增加成員

與組織的契合度、使命價值和工作努力，填補因公務員選拔系統產生的用人落差，

同時擴大和加強整個勞動力公共服務價值。第 8 章則透過分析領導者的角色，以明

確的公共服務使命和願景，增強員工的 PSM。此外，領導者的風格應以有效溝通

為基礎，尊重員工價值和集體效能，來釋放員工公共服務的力量。 

最後，Perry 對重新設計公務員制度提出一個反思性的核心問題：PSM 是否可

能過於樂觀或忽略某些人性上的陰暗面？並且重新思考我們如何激勵公務員和設計
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公務員制度，包括 PSM 從過去挑選具有能力且有意願服務公職的人員，進化為如

何以管理手段設計公務員制度、重振人力資源政策和公共管理。例如：試用期的使

用、設計和管理工作，以保障以平衡績效和給與，使績效成為裁員的重要標準、為

高技能職業與管理創造更明顯的工資差異，以及設計入職培訓以協調組織和員工的

公共服務價值觀，多種管理策略反映 PSM 的理論變遷與演進歷程。 

三、分析與評論 

「當我們穿上這身制服，就要想到許多我們料想得到與料想不到的情況，而我

們在面對必須馬上處理的時，如果每個人都可以發揮自己應有的能力與責任，這股

力量便會傳遞給身旁的夥伴，讓所有人都相信大家可以一起完成任務。」3 

對於公務人員，特別是需要穿著制服執行任務的軍警消防人員而言，制服代表

的除了身份地位外，還有自己所肩負的使命。PSM 主要是在討論公部門員工（不

限定於公務人員）的工作動機與激勵方式（Choi, 2017; Fennimore, 2021; Holt, 2020; 
Jacobsen, 2021; Kim & Kim, 2021; Lee & Choi, 2016; Piatak & Holt, 2020; Ritz, Schott, 
Nitzl, & Alfes, 2020; Rose, 2013; Schott, Neumann, Baertschi, & Ritz, 2019; van der Voet 
& Steijn, 2021; Weißmüller, De Waele, & van Witteloostuijn, 2020; Bozeman & Su, 2015; 
陳重安、許成委，2016；潘瑛如、李隆盛，2014；李俊達，2020；孫同文、許耿

銘，2014；吳宗憲，2012、2014）。在此研究的基礎上進行 PSM 討論時，勢必須

要更進一步的突破。因此，本書引用大量的實務個案進行佐證，並且整合過去東西

方學者對於公共服務動機的諸多定義、概念與測量，進而提出管理策略。其有兩個

很大的特色，茲分述如下： 

首先，Perry 意識到 PSM 的模糊性，故針對 PSM 的概念與思想，系統性的審

視 PSM，並且將 PSM 與利他主義、親社會行為作出不同的區隔。如果觀察臺灣社

會對於公務人員的看法，我們不難發現，民眾對於公務人員的期待越來越高，同時

公務人員的服務態度也越來越好。在前述的個案中，警員不僅幫遺失皮夾的民眾處

理報案，還自費請報案民眾吃飯，並且提供車資讓民眾搭車回家，其中驅動他進行

這些公共服務的動機來自於他身上的制服所帶給他的力量。而個人如何選擇組織、

 
3 臺北市政府警察局（2020）。助人從心出發，2022 年 9 月 10 日，取自： 

https://police.gov.taipei/News_Content.aspx?n=72EA8F6384ECEF95&s=0F395B09C027BEC7。 
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組織如何吸引個人以及個人對組織環境的態度、信念和興趣如何影響動機，成為我

們非常有興趣去瞭解的議題。誠如「傾向-機會理論」，拋出「為什麼人們會願意

向組織貢獻不同層次的個人資源？」，我們從理論上導引出他的三種理性動機、規

範動機和情感動機，發現對於警員而言，警察的職業激發他的 PSM 積極投入民眾

事務的處理，並不完全是因為陞遷或獎勵機制，而大多來自組織的社會化過程，顯

示即使背多分的國家考試制度不一定能吸引高 PSM 人才，政府單位仍能夠透過社

會化的過程進行培育，此為本書的一大特色。 

第二，Perry 綜合研究公共組織及其領導者和管理者面臨的一系列應用問題，

提出一系列管理手段，包括：招聘和選擇具高度公共服務價值員工，並找出能夠讓

公務人員支持「公共服務熱情」的方式（Belle, 2021）；創造支持 PSM 的工作環

境，設計公共工作以利用其所代表的意義，以制度安排促進員工基本心理需求，為

共享資源創造條件；多重激勵模式，比如金錢激勵、工作保障性、晉升等，以外在

績效相關的獎勵激勵工務員參與公共服務行為。根據研究顯示，繁文縟節造成公務

員疲於奔命，降低為組織服務的精神，或是與組織的理念契合的行為（陳敦源、黃

建勲，2019）。回顧過去研究，Perry 提出了 14 種管理的策略手段來設計工作，以

加強個人、工作、工作場所、組織和外部環境的公共服務動機，筆者在此也建議我

國公務員制度可以據以提出改革： 

 
策略 提升方式 我國公務體系塑造 PSM 建議方向 

策略 1： 將 PSM 作為組織的選

才標準。 
立基於 PSM 的選

才。 
選擇具有 PSM 價值觀的人才。 

策略 2： 為新人提供正式與非正

式的學習機會。 
公共服務社會化 提供新進公務員有關 PSM 的正式培

訓、指導，或是非正式的社交活動與

閱讀資料。 
策略 3： 制定績效評估和管理機

制。 
PSM 作為績效評估

和管理的標準 
使用 PSM 於績效評估和管理，改善內

部人力資源管理流程。 
策略 4： 確定工作的顧客，建立

公務員與顧客間直接的

聯繫機會；並提供清晰

的顧客反饋渠道。 

1. 在工作中創造和

傳達工作的意義

和目的。 
2. 提升工作的社會

意義。 

透過工作設計加強公共服務價值觀和

提高公務員對自身工作社會意義的理

解。 

策略 5： 領導者以清晰明確的角

度解釋公共服務的使命

與工作期望。 

設定明確的公共服

務目標。 
主管透過領導力，解釋組織成員的職

能，發揮提升 PSM 的重要作用。 
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策略 提升方式 我國公務體系塑造 PSM 建議方向 
策略 6： 領導者透過賦權和參與

式決策方式制定工作結

構，加強監管機制。 

透過賦權和參與式

工作結構，創造一

個支持性的工作環

境。 

領導者充分授權讓公務員可以直接和

間接參與公部門的工作決策。 

策略 7： 致力於創造一個支持性

的工作環境、強化公共

服務動力。 

合作的人際關係。 
 

領導者透過 PSM 的倡議，改善組織內

部的關係。 

策略 8： 創建和維護與組織的使

命和員工內在動機。 
使組織激勵與員工

內 在 動 機 保 持 一

致。 

領導者為新的激勵措施提供足夠的預

算資源。 

策略 9： 設計組織薪酬體系，並

避免可能排擠掉與績效

相關的內在動機。 

晉升帶來的薪酬增

長是一種有效的方

式 

使用彈性薪資的方式，來僱用最有生

產力的人，並保留最高產出者。 

策略 10： 組織以各種方式表達

使命和願景，且與現

有公共服務價值的員

工相連結。 

1. 將公共服務融入

組 織 使 命 和 策

略。 
2. 以員工的願望和

價值觀為基礎的

使命和願景。 

領導者透過使命宣言激勵員工建立共

同的服務價值觀。 

策略 11： 鼓勵和獎勵領導者發

展公共服務價值觀。 
促使領導者進行有

價值的領導。 
組織選擇具有社會正義、平等、仁

慈、誠實和忠誠等超越價值觀的個人

擔任領導職位。 
策略 12： 為公共服務的納入提

供制度上的支持。 
1. 創造公共服務的

社會合法性。 
2. 促進公共服務的

社會支持制度。 

在教育環境中，建立正規公民教育和

關於公民其他課程與接受民主原則、

政治參與，以及對社會問題的討論。 

策略 13： 倡導並提供公共服務

體驗的機會。 
提供學生發展經驗

的機會。 
鼓勵中學和大專院校學生進行有意義

公部門學生實習。 
策略 14： 讓公共服務引起更廣

泛的社會關注。 
討論公共服務在整

個社會中的作用。 
透過大眾傳播媒體，如報紙、電視、

IG 等，促進公共服務更廣泛的辯論。 

資料來源： 筆者整理自“Managing Organization to Sustain Passion for Public Service.” by 
Perry, James, 2021, New York: Cambridge University Press; “Public service 
motivation research: Lessons for practice.” by Christensen, R. K., L., Paarlberg, & J. L. 
Perry, 2017, Public Administration Review, 77(4), 529-542; “From theory to practice: 
Strategies for applying public service motivation.” by Paarlberg, L. E., J. L. Perry, & 
A. Hondeghem, 2008, Motivation in Public Management: The Call of Public Service, 
268-293 
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經由管理策略的提出，本書對公共服務動機的一個主要貢獻是承認個人可以出

於各種原因被後天影響成為高度 PSM 者。公務員個人的服務態度與專業知能，往

往成就民眾對政府的觀感，這種行為和社會科學研究改變了設計公務員制度的知識

框架，成為塑造公部門運作方式的重要知識資本來源。而基於對公共服務的循證研

究，具有制度、理論與協同作用的連貫性，未來組織研究應朝向將公共服務動機引

入公務員的制度設計，推動公務員機構和組織的變革。 

然而從批判的角度而論，Perry 從唯心主義出發的框架，是否過於理想化公共

服務動機的效益，而忽略了以人為本的維心策略是無法擺脫唯物主義的桎梏？例如

團體組織當然必然存在的人性怠惰，以及忽略了組織忠存有的「社會性偷懶」

（social loafing）現象的影響。 

在第二次的「明諾布魯克會議」（Minnowbrook Conference）之後，強調公共

行政的「核心價值」觀點興起；有關「社會性偷懶」的研究也開始受到重視。相關

的論者以為，組織的工作團體必然出現的「社會性偷懶」的現象，將會造成團隊運

作的困境。當然，我們也可以二分化的單純認為，Perry 的公共服務研究動機，正

是受到第二次 Minnowbrook 會議後的氛圍影響，面對「社會性偷懶」所提出的解決

方案。誠然 Perry 提出的 14 種管理的策略手段，是在收集分析了龐大的實例與個案

後所提出、幾乎囊括了廣義行政部門的實務個案的分析策略；但是很顯然的，他忽

略了、小看了唯物主義對組織的影響。 

二戰後以標榜「終身僱用制度」並培育「團塊世代」所謂「社畜」聞名的日本

政府部門與企業，在千禧年之後，也必須面對年輕一代的員工、公務員的工作態度

的反叛與挑戰。4 日本所採取的公私職場文化，核心價值建構在終身雇用制度的磐

石：向心力、奉獻、忠誠…等；並會透過各類激勵手段要求職工對組織無償付出來

體現。就某種角度的結果論而言，這亦等同於 Perry 提出的 14 種管理策略手段的內

涵。但是，日本當代的政府與企業部門越來越無法透過這些激勵措施提高效率與士

氣；這些現象背後的因果邏輯分析，則是 Perry 近年以來在「PSM」相關的實務與

學理方面，相對欠缺的部分。因此，Perry 提出的 14 種管理策略手段固然在許多方

 
4  日本企業在終生雇用制度實施後，早期日本社會因為終生雇用制度讓社員勤勉地以公司

（會社）為家，但產生的弊病是社員只做例行工作就不會被裁員，因而導致生産力不斷

降低、效率低下以及組織僵化等問題。加上日本泡沫經濟以來長期的經濟低迷，「即使

努力工作薪資也無法上漲」，成為當代日本企業士氣難以提高的主因。這種現象與公共

組織、公部門所發生的弊病幾乎雷同。 
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面都有新穎的創舉以及莫大的貢獻，但套用在不同文化背景的國家、組織，則未必

一定是萬靈丹。 

四、結語 

Perry 這部著作代表了與公共服務動機研究相關的兩個第一；它是第一個系統

地審視公共服務動機、利他主義和親社會行為的不同研究，同時也是第一個綜合研

究公共組織及其領導者和管理者面臨的一系列應用問題的研究。 

綜言之，本書將對公共服務性質的理解提升到一個新的水平，並試圖幫助尋求

變革的行動者將服務國家置於公務員改革的核心。在當前各國政府面臨民眾持續對

政府部門產生信任危機的背景下，Perry 所提出的許多論點與貢獻，給予了此課題

相當程度的正面啟示。儘管如此，在實踐層面上，當我們在執行公部門任務時，仍

會因繁文縟節而減損我們的 PSM；這時就需要仰賴個案的差異調整我們的管理策

略。對於研究人員而言，本書重構了公共服務動機的理論與實務面的研究現況，提

供實際從事公部門職務的研究者連結理論和實證研究的橋梁。它同時也提供了圍繞

在組織管理的不同研究間，如組織社會學、組織研究、管理學與社會學的聯繫；對

於普羅大眾而言，除了提供了公共服務動機在提高公共服務組織品質方面的重要性

和應用的理解，更有助於推動公民參與以及建構公民社會的誘因。對於以組織為單

位的政府部門而言，則提供了在有限資源下，推動整體公共部門的公務員評鑑制度

和組織的良性變革指標與圭臬。但也提醒了我們，政府從保護國家安全的角色，逐

步被要求更快速、專業的公共服務。在面對「神的職業」的同時，應該要更加的以

多面向去審視不同個體間所帶來的差異，為設計和管理公共人力資源提供新方法。 
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