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「合得來」還重要嗎？再探個人組織

配適度、組織正義感知及發聲行為對

公務人員工作滿意度之影響 
 

 王楨、黃建實*  

《摘要》 

個人是否對於工作感到滿意，除了取決於個人和組織之間的配適度，

個人和組織之間的互動關係也是重要的考量。過去文獻多半認為，倘若個

人和其所處工作環境的配適程度越高，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，因為個

人組織的不配適度所引發對工作的不滿意，是否會因為個人與組織之間良

好的互動關係而有所不同呢？為了回答此問題，本文將檢視，公務人員和

所屬組織的配適程度，組織正義、發聲行為傾向及其工作滿意度之間的關

聯性。 

利用量化方法分析考試院針對全國公務人員所做的問卷調查資料，本

文發現，整體而言，個人工作滿意度和個人與組織配適度之間的關係達統

計顯著水準。不過，兩者的關係會因工作滿意度的指標測量而有所差異。

相對而言，組織正義和工作滿意度之間的正向關係較為一致穩定。此外，

經驗證據也顯示，配適度以及互動關係的交互作用與個人的工作滿意程度
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有關。亦即，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

似乎能抵銷因不配適導致工作滿意度低的情況。基於研究結果，未來在我

國公務人力資源管理上，不僅應重視配適度，更應提升個人與組織之間的

互動關係，特別是組織正義。 

[關鍵詞]：公部門人力資源管理、工作滿意度、組織配適度、組織正義、

發聲行為 
 
 
 

壹、前言 

有效提升公務人員的工作滿意度是我國公務人力資源管理很重要的一環。根據

考試院官方統計資料，越年輕或是高學歷的公務人員，辭職的情形似乎逐漸普遍，

儘管相對於私部門員工，我國整體公務人員的辭職率仍不高（游子正、董祥開，

2020）。考量年輕世代的離職潮似乎正在醞釀發生，加上先前研究證實，當個人對

工作越不滿，就越有可能辭職（Park et al., 2018; Hur & Abner, 2024）。因此，深入

探討影響公務人員工作滿意度的關鍵因素，應能協助公務機關擘劃有效留任人才的

管理策略。 

大體而言，工作滿意度乃是指個人對於工作本身以及和工作相關面向的主觀評

價或情緒反應。其中，工作及其相關面向涵蓋有，個人在工作上所擔任的角色

（role）（Kalleberg, 1977），個人和同事主管的互動關係（Spector, 1997），或是

整體工作制度與組織環境（Locke, 1970）。通常來說，個人對於工作及其相關面向

的評價越正面，表示工作滿意度就會越高。工作滿意度的高低，除了如前所述和離

職傾向有關，也會和其他工作態度或具體的工作行為有關，像是幫助他人的傾向

（Karolidis & Vouzas, 2019）或是個人績效表現（張鎧如等人，2015）等。 

究竟有哪些因素會影響工作滿意度呢？近期有研究者主張，個人與組織的互動

關係對於個人的工作滿意度的影響較個人特質和組織因素更鉅。其中，Wang 和

Brower（2019）特別關注在個人組織配適度（person-organization fit）和工作滿意度

之間的關係。根據 Wang 和 Brower（2019），個人的工作態度主要取決於個人特質

和組織特性是否契合（compatibility），當個人的能力能夠滿足工作需求，或者個
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人的人格特質和同事長官的相處模式「合得來」時，工作滿意度較高，此觀點在分

析 2015 年美國聯邦公務員問卷調查（Federal Employee Viewpoint Survey）後得到支

持。國內董祥開等人（2021）的經驗研究也支持類似看法，其發現，當個別公務人

員認為自身工作能力能夠滿足工作需求，組織能夠提供必要資源滿足個人的工作期

待，抑或是當個人與組織在價值觀念上高度相似並有較高的組織認同感時，個人較

滿意當前的整體工作環境。這些研究凸顯了個人與組織互動的重要性，特別是個人

組織配適度對於工作滿意度的影響。因此，如何透過制度設計提升個人組織的配

適，將成為公務人力資源管理實務中一個重要的課題。 

然而，不論從理論或是實務的觀點出發，董祥開等人（2021）針對個人組織配

適度對於工作滿意度之影響的研究，容有三點值得商榷之處。首先，在評估個人與

組織的互動關係時，誠然個人特質與組織特性是否契合很重要，但實際的影響效果

未必總是符合配適度理論（fit theory）的預期（van Vianen, 2018），況且，在考量

其他因素後，以特質為主的契合程度其影響效果便有所改變（Knapp et al., 2017; 

Jung & Takeuchi, 2014）。其次，從實務運作的角度而言，我國既有公務體系均以

考試分數高低做為分發依據，不配適的情況恐將無可避免。又我國公務人員考試法

第 6 條規定，分發後 3 年內不得調離原機關，這將導致不配適的情況不易改變。若

欲修法改變分發制度，恐將緩不濟急。再者，單純強調個人組織的高度配適度不一

定會促成整體組織的發展，尤其是價值觀高度一致而缺乏多元性（diversity）時，

可能會阻礙團隊創新（team innovation）（van Knippenberg, 2017）。綜上所述，當

個人與組織不配適時，如何維持組織成員的工作滿意度，便是值得深入研究的課

題。 

本文旨在探討個人組織配適度和工作滿意度之間的關係是否會因額外考量個人

與組織互動後有所改變。具體的研究問題有二：除了個人—組織配適度外，組織正

義（organizational justice）程度以及發聲（voice）行為傾向是否與工作滿意度有

關？組織正義是否調節（moderate）個人組織配適度和工作滿意度之間的關係？本

文將利用考試院於 2022 年公開的問卷資料進行量化分析，以加深國內相關理論的

理解，並提出以循證為基礎之實務建議。 
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貳、文獻回顧 

一、個人組織配適度與工作滿意度 

個人環境配適度（person-environment fit）是指個人與所屬組織之間在價值

觀、規範和其他特性的契合程度。在評估配適度時，個人除了考慮整體環境外，還

會評估組織環境的不同面向。所以，探討個人組織配適時，通常會區分個人與工作

的配 適（person-job fit）， 個人 與其 他成 員或 主管 的配 適， 以及 個人 與 組 織

（person-organization fit）之間的配適（Kristof, 1996; Oh et al., 2014），甚至是個人

與組織任務契合（mission match）（Resh et al., 2018）。此外，配適度的測量也會

根據具體內涵再行分類。當個人與組織的價值觀或是目標高度一致（congruence）

即具備「相似性配適度」（supplementary fit）；若其中一方能夠彌補另一方的不足

或滿足另一方的需求則是「互補性配適度」（complementary fit）（Guan et al., 

2011）。而「互補性配適度」又可分為，「需求—能力配適度」（demand-ability 

fit）表示個人的知識、技能和能力滿足組織需求，以及「需要—供給配適度」

（need-supply fit）是指組織提供的工作任務、薪資或是晉升機會符合個人生活和職

涯需求（Cable & Edwards, 2004; Cao & Hamori, 2020）。 

許多研究皆主張，當個人和組織高度契合時，相比其他不契合的情況，工作態

度與表現會更加積極正向（如鄭仁偉、郭智輝，2004；Langer et al., 2019）。主要

原因是，和價值觀或是特質相似的人工作容易產生歸屬感和滿足感，同時工作價值

觀的一致性會減少衝突摩擦，提升組織承諾（organizational commitment）和工作滿

意度，降低離職傾向（turnover intention）（Oh et al., 2014; Barrick & Parks-Leduc, 

2019）。此外，當工作能力恰好能勝任被指派的工作角色時，個人對於工作目標較

有掌控感，並容易獲取成就感，反之，若能力和工作要求不配適，將提高達成工作

目標的不確定性，增加心理壓力，進而降低工作效率與品質（van Vianen, 2018; 

Barrick & Parks-Leduc, 2019）。最後，當個人能力能夠補足其他成員的不足時，會

提升專業信心與自我價值，使個人對工作感到滿意（莊璦嘉、蘇弘文，2005；董祥

開等人，2021）。 

國外現有研究多認為個人組織配適度和工作滿意度之間存在直接的關聯。舉例

而言，Wang 與 Brower（2019）經驗證據指出，在控制其他條件的情況下，個人與
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工作、個人與工作團隊以及個人和主管的配適程度，會顯著正向地影響工作滿意

度。也就是說，個人與組織配適度越高，個人工作滿意度越高。近期，Ahn

（2022）在分析美國功績制保護委員會（Merit System Protection Board）的問卷調

查後指出，組織任務與個人價值認同吻合時，有助於提升個人工作滿意度。另有研

究將個人組織配適度視為中介變數（mediation variable）。舉例而言，Bright

（2008）便主張，公務人員的公共服務動機（Public Service Motivation, 以下簡稱

PSM）並不會直接影響工作滿意度，而是會經由個人組織配適程度間接產生影響。

雖然 Kim（2012）發來發現，個人組織配適程度僅部分中介了公共服務動機對工作

滿意度的影響。但這些研究結果均支持個人組織配適度和工作滿意度之間的關聯

性。 

國內研究也呈現類似發現。以台南市政府文官為研究對象，吳宗憲（2012）發

現，在控制其他變數後，公共服務動機和個人組織配適度會分別對工作滿意度有顯

著影響，但兩者的交互作用則未達統計顯著水準。董祥開等人（2021）不同於吳宗

憲（2012）僅測量相似性配適度，而是同時測量了互補性配適度和相似性配適度，

並檢驗這兩種配適度和工作滿意度之間的關係。董祥開等人（2021）使用「技能相

符」、「工作生活平衡」和「多樣性支持」等變數測量互補性配適度，並以「組織

認同」和「創新動能契合」測量相似性配適度。他們發現，在控制其他變數後，各

種個人組織配適度都顯著地提升了個人對於陞遷和整體工作滿意度，唯獨個人與組

織的創新動能契合程度似乎對整體工作滿意度無顯著影響。值得注意的是，上述兩

篇國內研究中，配適度的測量都是由受試者主觀評估其與組織之間相似或互補程

度，而非先測量個人對於工作環境與條件的偏好，再和所屬組織的環境作比較，以

兩者間的落差測量配適度（Barrick & Parks-Leduc, 2019）。 

二、影響配適度與工作滿意度之間關係的調節因素 

如前所述，配適度理論的核心主張在於，個人特質與工作環境特性的契合乃是

影響工作滿意度的關鍵。不過，近期的經驗證據不必然都支持此一主張，甚至，配

適度和工作滿意度之關聯性會受其他因素的影響而變化。首先，van Vianen

（2018）指出，配適理論假設個人的工作滿意度取決於個人特質與工作環境特性是

否能恰好達成配適。也就是說，當工作環境提供的資源不足（deficiency），或是

超出（excess）個人所需，都可能對工作態度或行為造成負面影響。是以，當公司

實際提供的獎勵超出或低於員工期待，又或是，員工實際工作投入超出或是低於任
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職前承諾的程度，都將引發負面的工作態度，但是，Lambert 等人（2020）針對美

國私部門的研究卻顯示，當公司提供超乎預期的獎勵時，員工會對組織更加信任且

有較強的承諾感；當個人實際投入工作量（work load）符合其任職前之承諾，則個

人的組織信任和承諾雖會增加，但不會因投入過多的工作量而下降。這似乎暗示配

適度理論的假設未必適用所有情況。 

其次，配適度理論強調互動的觀點（interactionalist），旨在探討組織和個人間

互動關係的影響，而非僅關注在組織或個人層面（Oh et al., 2014; van Vianen, 2018; 

Wang & Brower, 2019）。個人和組織互動時，不僅考慮雙方特質，也會參酌互動品

質。但現有研究主要聚焦於「特質」是否「合得來」，較少涉及個人與組織互動的

主觀評價。事實上，相比於個人對組織互動關係的主觀感受，工作環境特性對於工

作態度的影響可能相對有限。以非營利組織為例，相比於工作特性，像是工作技術

多 樣 性 （ skill variety ） 、 任 務 完 整 性 （ task identity ） 或 是 工 作 重 要 性 （ task 

significance）等，個人感知到組織支持（organizational support）的程度對工作滿意

度的影響較大（Knapp et al. 2017）。此外，東西方文化的差異也會影響個人是否較

重視與組織互動的主觀感受，進而影響工作滿意度（Jung & Takeuchi, 2014）。而

在華人組織中，關係（guanxi）的建立及其品質的好壞，對於個人的工作態度與表

現都佔有極為重要的影響地位（Chen & Chen, 2004; Cheung et al., 2009）。鑒於國內

相關討論仍不多見，加上究竟是特質「合得來」比較重要，又或是與組織互動的主

觀感受更為關鍵，仍有待驗證，有必要利用臺灣文官的經驗資料進行研究。 

最後，若實務上需要提升工作滿意度，強化配適程度並非唯一且必要的管理策

略。配適度的效果受情境因素影響，這也是近期學者認為既有研究較為缺乏之處

（Kristof-Brown et al., 2023）。在這類少數研究中，與本研究高度相關的便屬

Erdogan 等人（2004），其主張，要確保組織成員積極的工作態度與表現不應該只

追求個人與組織的價值一致性，因為組織內需保有一定差異性才較能創新，而組織

支持以及良好的領導—成員交換關係（leader-member exchange）是在不配適條件下

提升工作滿意度的重要條件。Erdogan 等人（2004）的主張不僅在土耳其公立高中

教師的研究中得到支持，而 Follmer 等人（2018）對英國不同產業和職位的員工進

行的訪談也得到相似結果。Follmer 等人（2018）觀察到，當員工意識到自己與組

織不配適時，並不會立即辭職，而是採取特定策略來調整不配適情況；如果員工認

為組織環境是可改變的（malleable），他們會積極和組織共商解方（resolution）。

即便未主動採取行動，他們也可能採取相對消極的策略，像是專注在個人與組織較
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配適的面向，以緩衝（buffering）其他不配適所帶來的負面影響。上述經驗研究證

明了，配適度並非是唯一影響工作滿意的因素。換言之，配適度理論有其適用條

件，即使不配適，若組織有改變的機會，組織成員仍會保持積極的工作態度。 

爲補充既有文獻的不足之處，根據相關理論並考量變數可取得性，本文將詳細

說明「組織正義」以及「發聲行為」和工作滿意度之間的關聯。 

（一）組織正義與工作滿意度 

組織成員會依據組織及其管理者開啟互動（initiating action）的方式，評估與

組織間關係，形塑其工作態度和行為（Cropanzano et al., 2017）。除了組織支持

外，組織和個人的互動是否符合公平與正義原則，也是被廣泛討論的面向（Cohen-

Charash, & Spector, 2001; Cantarelli et al, 2016）。「組織正義」通常表示組織成員在

工作場域是否被公平對待的主觀感受。公平對待可以是針對資源分配結果的「分配

正義」（distributive justice）、或是偏重決策過程和執行手段的「程序正義」

（procedural justice）抑或是反映在和組織互動中個人是否被充分尊重、信任以及合

理對待之「互動正義」（interactive justice）（Colquitt, 2001; Stivers et al., 2023）。 

已有國外研究證實，組織正義和個人工作態度與行為呈現正向關聯（Rubin, 

2009; Bae, 2023）。當個人感知到組織正義時，通常表現出更正向的工作態度與行

為。呂佳螢（2013）在分析臺灣文官調查-II 後發現，在控制其他變數後，感知組

織正義較高的文官工作績效較佳，特別是，相對於程序暨人際正義，分配正義對於

公務人員的工作績效較具影響力。呂佳螢（2013）的解釋是，感知組織正義會提高

文官的工作滿意度，進而提升工作績效，但並未直接驗證上述因果路徑。後續余舜

基（2016）在研究臺灣光電產業從業人員時發現，工作滿意度部分中介了組織正義

和工作績效的關係，等同證實了「組織正義-工作滿意度-工作績效」的因果路徑。 

據筆者所知，過往並無研究直接探討組織正義和配適度的交互作用效果。不

過，延伸自 Erdogan 等人（2004）的研究，應可推論組織正義作為調解變數的可能

性。主要的理由是，相較於領導—成員交換關係，組織正義對於工作滿意度的影響

更為直接。既有研究指出，組織正義感知是領導—成員交換關係和工作滿意度和工

作表現的中介變數（mediator）（Dulebohn et al., 2012; Choi et al., 2020）。申言之，

組織成員與主管的互動是個人評價工作內容的關鍵，如果主管能秉持公平正義的原

則分配任務和資源，提供充分支持，成員將和所屬主管保持良好互動，並逐漸形成

組織正義感知，提升工作滿意度；反之，則會降低工作滿意度。是故，個人是否被
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公平合理地對待，預期將會如同領導—成員交換關係影響配適度和工作滿意度的關

係，但此交互作用關係有待經驗證據驗證。 

（二）發聲行為與工作滿意度 

組織成員的發聲，亦部分反映了個人和組織間的互動狀況。早期文獻針對組織

成員的發聲有不同的操作化定義。有部分文獻將發聲視為是一種角色外行為（extra 

role behavior）或是親社會行為（prosocial behaviors）。因此，發聲是一種非正式且

自主裁量的意見表達，發聲者藉由表達對工作的看法，希望改善組織的運作

（Mowbray et al., 2015; Morrison, 2023）。因此，發聲的目的可能是提出建言（Van 

Dyne & LePine, 1998 ； 廖 巍 庭 ， 2021 ） ， 或 表 達 不 滿 ， 甚 或 是 舉 報

（whistleblowing）組織內非法或不當作為（Morrison, 2023）。意見表達可以透過

組織內部或外部管道進行，通常發聲者會先嘗試內部管道，若無效才訴諸外部管道

（Mesmer-Magnus & Viswesvaran, 2005）。 

發聲行為或多或少挑戰了組織運作的現況，可能導致個人與組織間的衝突，因

此個人會考慮發聲所需承擔的成本。發聲成本的高低取決於個人和組織的互動關

係。研究指出，個人願意在工作中積極發聲，是因為他們感受到組織提供安全感

（safety）、自覺有促進組織改變的義務（felt obligation for constructive change）和

自尊心（self-esteem）提升的效果（Liang et al., 2012）。即便對組織或工作感到極

度不滿會增加發聲意願，但若預期會因此遭受不利影響，發聲意願會減弱（Lin et 

al, 2020）。這表示發聲行為的傾向越高，個人與組織間的關係品質越良好。 

另有一類研究更關心組織是否提供成員發聲的制度機會（Mowbray et al., 2015; 

Morrison, 2023）。相關研究認為，發聲制度的存在扮演兩種重要的功能。首先，

它具備象徵意義，讓組織成員意識到組織願意聆聽、尊重和包容多元意見（Jiang et 

al., 2022）。這種想法會讓個人感受到組織對其之重視，增強對工作的掌控感，故

能保持積極正向的工作態度（Bashshur & Oc, 2015）。此外，發聲制度還具有工具

性的價值，因爲個人負面的情緒和看法可經由充分宣洩後被消弭（Allen, 2014; 

Alfayad & Arif, 2017）。 

公部門相關研究較集中探討發聲的制度機會與工作滿意度之間的關係。像是 

Kim（2002）的研究便發現，當地方公務機關的主管願意與下屬分享決策權，讓下

屬在決策過程有發聲機會時，這種參與式管理（participative management）將有助

於提升工作滿意度。此外，也有研究探討發聲行為與離職意願的關聯。像是 Lee 和
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Whitford（2008）針對美國聯邦公務員的研究顯示，當聯邦公務員自覺能提出工作

建議，且表示對工作內容有所掌控時，他們的離職意願會降低。國內對於公部門發

聲行為與工作滿意度的關聯尚缺乏相關文獻，唯傅凱若和郭庭宇（2021）針對我國

公務人員沉默行為（silence）與工作滿意度的研究，與本研究較為相關。傅凱若和

郭庭宇（2021）認為，不論是出於保護自己的理由，避免遭到事後報復或是被他人

投以異樣眼光，又或是基於維護組織整體利益的考量，公務人員選擇沈默，不主動

發聲提出建議或批評，和工作滿意度息息相關。他們發現，基於自保而保持沈默者

通常會對工作感到不滿，相對地，若是為了維持組織運行而保持沈默，個人的工作

滿意度較高。簡言之，此篇研究提供了間接證據支持，公務人員發聲行為傾向可能

與工作滿意度有關，後續值得進一步探討，在同時考慮發聲行為傾向後，個人與組

織配適度和工作滿意度之關聯性是否有變化。1  

參、研究設計 

一、研究架構與假設 

本文嘗試提出一個整合性的理論框架，以填補既有理論缺口。基本的主張是，

配適度以及與組織互動關係會分別影響個人的工作滿意度，更重要的是，這兩者也

會共同影響個人的工作滿意度，因此，當個人與組織之間的配適度較低時，個人感

知到與組織互動關係可以抵銷因不配適而造成對工作之不滿。接下來，將說明本文

要驗證的理論假設，研究架構詳見下圖 1： 

  

 
1 理論上，發聲行為有可能扮演調節變數。但是，考慮到本文的變數測量主要是舉報傾

向，也就是個人是否有發聲意願，而非是組織是否鼓勵或是支持發聲行為，更非個人是

否對組織提出建言。加上，個人具備發聲意願不必然造成組織層面上的調整（Bashshur 
& Oc, 2015）。是以，本文並未進一步檢驗發聲行為是否有調節效果。然，後續研究若

有更多發聲行為的測量，或可考慮驗證其調節效果。 
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圖 1 
研究架構圖 

 
資料來源：作者自繪。 

 
根據配適理論，當個人與工作環境的價值觀、規範和其他特性的配適程度越

高，個人對工作越滿意。董祥開等人（2021）的研究已證實了兩者的關係存在我國

公務體系。因此，延續董祥開等人（2021）的看法，本文合理假設： 
 

假設 1：當公務人員與組織之間有較高的配適度時，工作滿意度會越高。 
 

不同於董祥開等人（2021），本文另主張應考慮個人與組織互動關係和工作滿

意度之關聯性，以檢驗何者與工作滿意度的關聯性較為明顯。首先，個人與組織互

動品質，特別是「組織正義」以及「發聲行為」，和工作滿意度相關。依據前揭組

織正義的理論以及經驗證據，當個人認為組織對待成員的方式是公平的，不論是工

作安排和薪資獎勵的分配符合公平性，或是主管能毫無偏見地進行決策或評量工作

績效，甚至是，主管和下屬的互動過程中能彼此尊重包容，都會使員工較滿意工作

環境的不同面向。因此，本文合理推論出下列與組織正義相關的假設： 
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假設 2：當公務人員感知到較高的組織正義時，工作滿意度會越高。 

 
至於發聲行為和工作滿意度的關係，因前述文獻均肯認發聲與否取決於個人和

組織良好的互動關係。個人在提出建言後，不論是可免遭報復或是他人異樣眼光，

又或是出於提升組織運作效能的親社會性考量，凡此都能造成正面積極的工作態

度。再加上傅凱若和郭庭宇（2021）的經驗證據間接地證實了發聲傾向和工作滿意

度呈現關聯，故本文預期，發聲行為和工作滿意度呈現正向關聯。2 另考慮發聲者

通常都會以內部管道優先發聲，待內部管道無法解決問題，持續累積的不滿情緒才

會促使他們訴諸外部管道（Mesmer-Magnus & Viswesvaran, 2005）。本文合理推

論： 
 

假設 3：當公務人員越能從事發聲行為時，其工作滿意度會較高。 
 

同時，本文也預期個人與組織互動品質和配適度之間存在交互作用。由於個人

與組織間的互動關係可能會轉移個人對不配適的關注，尤其當組織管理者願意提供

支持與協助，讓個人預期透過持續調整能改善不配適的現狀（Erdogan et al., 2004; 

Follmer et al., 2018），如此一來，即使個人當下意識到和組織不配適，仍可能對目

前的工作環境感到滿意，或至少不會討厭。然而，並非所有個人和組織不配適的情

況都有改變的可能。相似性配適度與個人價值觀和身份認同有關，較難以組織管理

策略和手段做調整；互補性配適度，如「需求—能力配適度」和「需要—供給配適

度」，則較容易透過管理策略轉變不配適的情況（Guan et al., 2021）。加上，在討

論個人組織不配適（misfit）時，通常聚焦於互補性配適度（Chi et al., 2020），故

後續將著重說明互補性配適度和組織正義的交互作用效果。 

組織正義感知會提供額外的訊息，左右個人對其與組織互動關係的判斷，改變

互補性配適度對工作滿意度的影響。首先，感知到組織中的互動正義能讓個人意識

到自己受到組織的重視，而非遭受差別待遇（treatment discrepancy）（Lennard et 

al., 2022）。基於社會交換理論，當個人從組織中滿足社會性需求後，會促使其提

升 對 組 織 的 情 感 性 承 諾 （ affective commitment ） 作 為 回 報 （ Cohen-Charash & 

 
2 在既有資料的限制下，本文無法確定發聲行為和工作滿意度的因果關係，也不否認有因

果倒置的可能性。但本文希望能至少先確定發聲行為與工作滿意度之間存在某種關聯，

而具體的因果關係留待後續研究驗證。 
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Spector, 2001）。相反地，當個人感受到組織中的不公平的對待時，就可能基於組

織違背了互惠原則，採取職場偏差行為（deviant workplace behavior）表達不滿

（Shaheen et al., 2017）。因此，即使個人的工作能力符合要求，如果對組織的正義

感知較低，仍可能會對工作內容與環境給予較低評價。 

其次，當個人對組織中的程序和分配正義有較高感知時，他們會傾向將和組織

互動所獲得的正負面回饋都歸咎於自己，因為他們認為組織已經善盡其道德義務

（Brockner et al., 2003）。換言之，對於個人能力無法滿足工作要求者，當他們試

圖尋找不配適的原因時，若認為組織會根據公平原則調整工作內容和獎勵，他們就

比較傾向把不配適原因歸咎於自己而非組織，因此不會對組織產生負面評價。即使

組織是造成不配適的主因，像是公部門因組織改革而提高工作要求或刪減相關福

利，只要提供必要的資訊，闡明組織改革的合理性和正當性以強化程序正義，即便

個人承受心理壓力，仍能維持公共服務動機，終至降低不配適感（Teo et al., 

2016）。而面臨預算經費刪減（cutback）時，在理解資源的重新分配遵循公平

（equity）或是平等（equality）原則後，受影響之公務人員的反彈力道也會減弱

（Van Der Voet, 2021）。因此，本文合理推論： 
 

假設 4：互補性配適度和組織正義對工作滿意度有交互作用的效果。 
 

二、資料來源 

本文以 2022 年考試院公開發布的問卷調查—「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」作為主要資料來源。該調查

希望採取循證的方式了解公務人員職業發展的需求，以便制定相應的人力資源管理

策略。調查對象是國內任職於中央和地方政府機關的公務人員，以機關、性別和官

等變數建立抽樣架構後，共寄出 8,800 份線上問卷，最終回收 3,661 份，問卷回收

率為 41.6%（董祥開等人，2021）。3 在排除掉 221 位部分填答的樣本後，本文分

 
3  比較回收的 3,661 份問卷受訪者和民國 104 年考試院提供之母體資料，儘管在任職機關別

（中央/地方機關）、性別以及官等的比例分佈上有顯著差異（p <0.05），但實際樣本比

例和依母體比例計算之期望值比例差距均未超過正負 0.028，因此，該份資料仍具一定代

表性（陳敦源等人，2016）。另感謝匿名審查人提醒，因本文分析之問卷樣本頗大，故

研究結果應具相當的推論性。 
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析的樣本數量為 3,440 份。 

三、變數測量 

本研究的依變數是工作滿意度，參考董祥開等人（2021）將「陞遷滿意度」和

「整體工作滿意度」納入考量。鑑於「整體工作滿意度」僅涵蓋受試者對工作內容

的主觀評價，而「陞遷滿意度」側重在升遷制度的看法，較缺少對組織文化與環境

的整體評價，故本文也將「綜整工作滿意度」納入分析。「綜整工作滿意度」主要

包括對工作場合硬體設施、薪資、主管領導風格和工作風氣等方面的評估。在通過

構面效度（construct validity）檢定及內部一致性檢驗後，4 顯示由問卷中相關的 4

道題目衡量「綜整工作滿意度」有其效度以及信度（Cronbach’s alpha=0.76），故

將此 4 題得分總和取平均以呈現個人的「綜整工作滿意度」。問卷題目採用李克特

（Likert）六點尺度評分，從「非常不同意」至「非常同意」分別為 1 至 6 分。 

本文的自變數包括三大部份：個人—組織配適度、組織正義以及發聲行為。依

循董祥開等人（2021）的操作化，個人—組織配適度分成互補性和相似性配適度，

在互補性配適度方面，以「技能相符」代表需求—能力配適度，而「工作生活平

衡」和「多樣性支持」則用來衡量需要—供給配適度。至於相似性配適度則保留

 
4 本文對「綜整滿意度」、「組織正義感知」以及「舉報傾向」等變數組成的測量模型

（measurement model）進行驗證性因素分析（confirmatory factor analysis, 以下簡稱

CFA），以確認其有信度及收斂效度（convergent validity）與區辨效度（discriminant 
validity）（Bagozzi et al., 1991; Hair et al., 2019）。詳細的模型結果，請參見附錄 A。首

先，分析結果指出，整體模型的卡方值達統計顯著水準，「比較性配適度指標」

（comparative fit index, 以下簡稱 CFI）和「Tucker-Lewis 指標」（Tucker-Lewis index, 
以下簡稱 TLI）的數值均高於 0.90，「平均近似誤差均方根」（root mean square error of 
approximation, 以下簡稱 RMSEA）的數值則低於 0.08，顯示該測量模型具有良好的模型

配適度（fitness）（Hu & Bentler, 1999）。其次，「綜整工作滿意度」中各題項的「標準

化因素負荷量」（standardized factor loading）均高於 0.5 且達統計顯著水準，且「平均變

異數萃取量」（average variance extracted, 以下簡稱 AVE）的數值為 0.55，高於常見門檻

標準 0.5，顯示該構面具有收斂效度。最後，綜整工作滿意度和組織正義感知的相關係數

為 0.76，雖略高於綜整工作滿意度 AVE 值的平分根（0.74），但低於組織正義感知 AVE

值的平方根（0.810）。而綜整工作滿意度和舉報傾向的相關係數為 0.23，較綜整工作滿

意度 AVE 值的平分根以及舉報傾向 AVE 值的平方根（0.745）都來得低，顯示各構面間

具備區辨效度。 
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「組織認同」，5 因董祥開等人（2021）發現「創新動能契合」之影響未達統計顯

著水準，故予以剔除。上述每個變數均以 3 道問題構成，在將反向題轉向後，分別

加總分數並取平均。各變數均通過內部一致性之檢驗標準（Cronbach’s alpha > 

0.70），唯有工作生活平衡的內部一致性稍低（Cronbach’s alpha=0.641）。 

其次，本文自組織正義的文獻和問卷中綜整出與組織正義感知相應的 6 道題

項。受試者須根據題項所列之組織正義相關敘述表達其同意程度。經過構面效度和

內部一致性檢定後，結果顯示，由 6 道題目所測量的組織正義感知具備構面效度和

信度（Cronbach’s alpha=0.86），6 故後續會以受試者在此 6 道題的平均得分衡量個

人的組織正義感知的程度。 

最後，針對眾多發聲行為的一種樣態—員工舉報組織內部非法或不當行為

（Mowbray et al., 2015; Morrison, 2023）。在此問卷中，共有 6 道題目詢問受試者舉

報所屬單位發生弊端或是有不法情事的傾向。在進行構面效度檢定時，有先將不符

合效度檢定標準的 2 道題項予以剔除，7 此後，再就保留的 4 道題目進行構面效度

和內部一致性檢定，結果顯示這 4 道題在測量「舉報傾向」具備良好的構面效度及

信度（Cronbach’s alpha=0.88），8 因此，舉報傾向的測量便是受試者在此 4 題的平

均得分。 

最後，本文將公共服務動機及個人基本特質納入控制變數，包括性別、年資、

職等、學歷、現任主管/非主管職以及中央/地方機關等。各變數的問卷題目和排除

 
5  必須說明的是，雖然過去有研究指出，相似性配適度與組織認同存在高度正相關的關係

（van Vianen et al., 2011），仍有論者主張，兩者應是不同理論構面。惟本文旨在與董祥

開等人（2021）的文章進行對話和比較，且問卷中無其他變數選擇，故採取此一操作化

方式。後續研究應考量採用其他操作化與測量方式，像是價值一致性（value congruence）

（Wright & Pandey, 2008）或是任務契合度（mission match）（Ahn, 2022）等，更爲合

宜。 
6  組織正義感知中個別題項的標準化因素負荷量均高於 0.5，AVE 值為 0.56，顯示該構面

具有收斂效度。組織正義感和與舉報傾向的相關係數為 0.29，均低於組織正義感知和舉

報傾向的 AVE 數值，顯示該構面具有區辨效度。 
7  在舉報傾向構面中，「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）」的因素負荷量只有 0.12，故予以排除。而「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）」的因素負荷量雖有 0.68，但將此題納入後，RMSEA 高於 0.08，故將此題

刪除。 
8  舉報傾向保留的 4 道題，其標準化因素負荷量均高於 0.5，AVE 值為 0.66 高於常見門檻

標準 0.5，故該構面具有收斂效度。 
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遺漏值後的描述性統計請見表 1，依變項與主要自變項之相關性分析，請參閱附錄

B。 

表 1 
研究變數對應之問卷題目及描述統計 

變數名稱 問卷題號和敘述 N 平均數 標準差 最大值 最小值 

綜整 
滿意度 

52 整體來說，我很滿意我目前的薪資待遇 3,440 4.02 1.13 6 1 

53 整體來說，我很滿意我目前的陞遷狀況 3,440 3.69 1.23 6 1 

54 整體來說，我很滿意目前機關的領導風格 3,440 3.82 1.23 6 1 

55 整體來說，我很滿意目前機關的工作氣氛 3,440 4.12 1.17 6 1 

56 
整體來說，我很滿意我目前工作環境中的硬體 
設施 3,440 4.04 1.17 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.757） 3,440 4.00 0.90 6 1 
整體 

滿意度 57 整體來說，我很滿意我目前的工作 3,440 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 3,440 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 3,440 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 3,440 4.48 0.92 6 1 

4 我的工作績效能夠獲得主管肯定 3,440 4.62 0.94 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.597） 3,440 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） 3,440 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） 3,440 3.50 1.29 6 1 

17 我的工作負荷量是合理的  3,440 3.95 1.20 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.641） 3,440 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  3,440 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 3,440 4.01 1.01 6 1 

80 我的主管與不同背景的員工都相處得宜  3,440 4.36 1.05 6 1 

平均（Cronbach’s alpha= 0.786） 3,440 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 3,440 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 3,440 4.41 1.02 6 1 

76 我以身為我的機關的一份子為榮 3,440 4.52 0.96 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.744） 3,440 4.30 0.83 6 1 
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表 1（續） 

變數名稱 問卷題號和敘述 N 平均數 標準差 最大值 最小值 
組織正義 

組織正義

感知 

81 我認為機關的工作指派與分工很合理 3,440 3.67 1.18 6 1 
82 我的工作報酬與我所付出的努力相稱 3,440 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 3,440 4.19 1.02 6 1 

5 我的績效評量能夠公平地反映我工作上的表現 3,440 4.21 1.12 6 1 
77 我認為我的機關的績效評量程序很適當 3,440 3.93 1.08 6 1 
22 我很信任我的主管 3,440 4.42 1.09 6 1 
平均（Cronbach’s alpha=0.860） 3,440 4.07 0.85 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  3,440 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  3,440 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  3,440 4.43 1.10 6 1 

33 
若我的單位出現弊端，我會選擇向單位主管舉

發 3,440 4.26 1.10 6 1 

平均（Cronbach’s alpha=0.885） 3,440 4.11 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。 3,440 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） 3,440 4.35 1.15 6 1 

12 執行公共服務對我來說是一種公民責任。 3,440 5.03 0.75 6 1 
13 我認為許多社會救助計畫是不可或缺的。 3,440 4.98 0.86 6 1 
平均（Cronbach’s alpha=0.563） 3,440 4.82 0.60 6 1 

年資  3,440 10.2 9.53 46 0 
職等  3,440 6.45 2.00 13 1 

變數名稱 類別 樣本數 百分比 

性別 
男性 1,493 43.4% 
女性 1,947 56.6% 

學歷 
高中及以下 622 18.1% 

大學 1,704 49.5% 
研究所及以上 1,114 32.4% 

主管職 
主管職 770 22.4% 

非主管職 2,670 77.6% 

機關 
中央 1,663 48.3% 
地方 1,777 51.7% 

資料來源：作者自繪。 



 「合得來」還重要嗎？再探個人組織配適度、 
 組織正義感知及發聲行為對公務人員工作滿意度之影響 

‧57‧ 

必須說明的是，本文的經驗資料均來自於同一來源，可能存在同源偏差

（common source bias）或是共同方法變異（common method variance）的問題

（Favero & Bullock, 2015; Jakobsen & Jensen, 2015; Podsakoff et al., 2024）。採用常

見 Harman’s 單因子檢驗後，單因子僅能解釋不到 30% 的變異，顯示同源偏差的情

況並不嚴重。此外，問卷中有穿插反向題，也能緩解同源偏差的疑慮（Podsakoff et 

al., 2024）。 

肆、研究結果與討論 

本文將「綜整工作滿意度」、「整體工作滿意度」和「陞遷滿意度」視為連續

變數，以最小平方法（Ordinary Least Square, 以下簡稱 OLS）估計多元迴歸模型。

9 統計分析將先呈現自變數的主要效果（main effect），後探討組織正義和互補性

配適度之間的交互作用，並以交互作用圖（interaction plot）呈現交互作用效果，而

有關交互作用統計數據請參見附錄 C。 

根據表 2 結果，不論是哪種工作滿意度，整體統計模型均達統計顯著水準，說

明整體模型具有一定解釋力。另外，Adjusted R2也顯示整體模型能解釋一定程度依

變數的變異情形，其中，陞遷滿意度模型的解釋力較低（Adjusted R2=0.358）而綜

整工作滿意度（Adjusted R2=0.612）和整體工作滿意度（Adjusted R2=0.522）較

高。 

就個別變數來說，在控制其他變數後，個人與組織配適度仍和工作滿意度呈現

相關性。在互補性配適度方面，技能相符和整體工作滿意度呈現顯著的正向關係

（β =.244，p <0.01），工作生活平衡也有類似的情況（β =.160，p <0.01）。但陞遷

滿意度和技能相符（β =-.085，p <0.01）以及多樣性支持（β =-.083，p <0.1）則呈

現顯著負相關。對綜整工作滿意度而言，多樣性支持（β =.091，p <0.01）以及工作

生活平衡（β =.071，p <0.01）都呈現顯著正相關。在相似性配適度方面，組織認同

和綜整工作滿意度（β =.235，p <0.01）以及整體工作滿意度（β =.277，p <0.01）之

間的正向關聯都達統計顯著水準。是以，本研究僅部分再現（replicate）董祥開等

 
9  本文有額外執行有序勝算對數模型（Ordered Logit model）的穩健性分析，結果與 OLS 一

致。斟酌模型解釋能力和複雜程度，選擇在此匯報多元迴歸模型，便於讀者理解和解讀

統計結果。有興趣比較不同模型設定的讀者可向通訊作者索取分析結果。 
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人（2021）的結果。除了有變數變成不顯著外，值得一提的是，在納入更多變數

後，陞遷滿意度和技能相符以及多樣性支持之間的關聯性由正向轉變為負向。此負

向關係可能源於工作投入和組織獎勵間的落差。根據問卷題項，技能相符較高者自

認能夠勝任工作要求且能夠獲得主管肯定，但他們可能已意識到年資或是性別等因

素才是決定陞遷的關鍵，而非工作投入和表現（黃煥榮、方凱弘，2013；陳敦源等

人，2022）。申言之，當個人投入工作卻無法獲得相應獎勵時，便會產生不滿。簡

言之，經驗證據僅部分支持研究假設 1。 

表 2 
個人組織配適度、組織正義、發聲行為與工作滿意度之多元迴歸模型 

 綜整 
工作滿意度 

整體工作 
滿意度 

陞遷 
滿意度 

互補性配適度 

 技能相符 
-0.006 0.244*** -0.085*** 

(0.017) (0.021) (0.031) 

 工作生活平衡 
0.071*** 0.160*** 0.023 

(0.011) (0.013) (0.019) 

 多樣性支持 
0.091*** 0.024 -0.083*** 

(0.017) (0.021) (0.030) 

相似性配適度 

 組織認同 
0.235*** 0.277*** -0.026 

(0.017) (0.021) (0.030) 

組織正義感知 
0.551*** 0.429*** 0.940*** 

(0.019) (0.024) (0.034) 

舉報傾向 
-0.003 -0.039*** 0.011 
(0.011) (0.013) (0.019) 

性別（對照組：女性） 

 男性 
-0.053*** 0.011 -0.059* 
(0.020) (0.025) (0.035) 

教育程度（對照組：大學學歷） 

 研究所及以上 
-0.028 -0.006 -0.079* 
(0.023) (0.029) (0.041) 

 高中及以下 
0.036 0.090*** 0.029 

(0.028) (0.035) (0.050) 
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表 2（續） 

 綜整 
工作滿意度 

整體工作 
滿意度 

陞遷 
滿意度 

現任主管職與否（對照組：非主管職） 

 主管職 
0.022 0.028 0.171*** 

(0.026) (0.032) (0.046) 

年資 
-0.002** 0.000 -0.008*** 

(0.001) (0.001) (0.002) 

職等 
0.042*** 0.007 0.061*** 

(0.006) (0.007) (0.011) 
機關（對照組：地方機關） 

 中央機關 
-0.031 0.041 -0.100*** 

(0.020) (0.025) (0.036) 

公共服務動機 
-0.065*** -0.042* -0.119*** 
(0.018) (0.022) (0.032) 

常數項 
0.248*** -0.201* 0.899*** 

(0.096) (0.118) (0.169) 
N 3,440 3,440 3,440 

R2 0.613 0.524 0.361 

Adjusted R2 0.612 0.522 0.358 
F Statistic (d.f. = 14; 3425) 387.938*** 269.279*** 138.008*** 
Note: 1.*p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01；2. 括號內為標準誤。 

資料來源：作者自繪。 

 
那麼，個人與組織互動經驗和工作滿意度之間是否存在關連呢？由表 2 可知，

組織正義與工作滿意度多數均呈現統計上顯著的正向關係。在其他條件不變的情況

下，當組織正義感知每提升 1 個單位時，綜整工作滿意度、整體工作滿意度和陞遷

滿意度會分別提升 0.551、0.429 和 0.940 個單位。因此，當個人認為工作指派與分

工越合理、機關績效評量程序越適當，或是個人越信任自己的主管時，此種組織正

義感知的提升，將會提高綜整工作滿意度、整體工作滿意度和陞遷滿意度。這樣的

結果支持假設二。 

發聲行為和工作滿意度之間的關係與預期不盡相同。具體而言，舉報傾向與綜

整工作滿意度呈現負相關，舉報傾向和陞遷工作滿意度則呈現正相關，兩者均未達

統計顯著水準。而舉報傾向與整體工作滿意度呈現顯著的負相關（β =-.039，p 
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<0.01）。此結果顯示，若在發現單位內部有非法或是不道德的行為時會選擇發聲

的公務人員，他們較不滿意整體工作內容。對於有發聲傾向的公務人員而言，強烈

的發聲動機有可能源自公務體系運作中累積的不滿，這也導致其工作滿意度較低。

另一方面，雖然永業制及依法行政的制度保障能降低舉報弊端後的負面後果，但如

前所述，發聲行為可能挑戰既有組織運作現況，而當所提建議未被採納或是認真考

慮時，反而會加深發聲者的挫折感，降低整體工作滿意度（Bashshur & Oc, 

2015）。惟該份問卷中僅測量個人舉報傾向，並未詢問實際舉報行為及過往經驗，

故較難斷定兩變數間實際的因果機制為何。 

最後，本研究主張的交互作用得到經驗證據支持。就綜整工作滿意度而言，組

織正義和技能相符（β =.012）以及多樣性支持（β =.014）的交互作用效果為正向，

組織正義和工作生活平衡的交互作用向效果為負向（β =-.003），均未達統計顯著

水準。在陞遷滿意度方面，技能相符（β =.057，p <0.01）和多樣性支持（β =.050，

p <0.01）的交互作用則有達統計顯著水準。 

利用組織正義感知的平均值及平均值加減一個標準差區分高、中、低三組後，

本文繪製交互作用圖，以理解交互作用效果。如圖 2 所示，陞遷滿意度和技能相符

的線性關係在不同組織正義感知的組別間斜率不同，顯示組織正義感知具調節效

果。具體來說，組織正義感知的低分組（即平均分數減一個標準差，3.23），技能

相符程度提高會明顯降低陞遷滿意度。而組織正義感知高分組（即平均分數加一個

標準差，4.92）則無此趨勢。同樣地，組織正義感知也調節多樣化支持和陞遷工作

滿意度的關係。此發現意謂著，組織正義感知減緩了互補性配適度—技能相符和多

樣性支持—對陞遷滿意度的負面影響。 
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圖 2 
互補性配適度和組織正義的交互作用對陞遷滿意度之影響 

（a）技能相符和組織正義 

 

（b）多樣性支持和組織正義 

 
資料來源：作者自繪。 



 

‧公共行政學報‧  第六十九期  民114年9月 

‧62‧ 

在整體滿意度方面，組織正義和技能相符（β =-.059，p <0.01）、工作生活平

衡（β =-.042，p <0.01），以及多樣性支持（β =-.029，p <0.05）的交互作用效果均

達統計顯著水準。如圖 3 所示，區分組織感知正義高低組別後，互補性配適度和整

體工作滿意度呈現不同斜率的線性關係。當互補性配適度較低時，不論是技能相

符、工作生活平衡或是多樣性支持，感知到較高程度組織正義的個人整體工作滿意

較高。隨著技能相符和工作生活平衡的提升，不論組織正義程度高低，個人整體工

作滿意程度也同步提升，且組織正義感知程度較低的組別上升較快。唯多樣性支持

的提升，組織正義感知較高的群體整體工作滿意度呈現微幅下降。因此，互補性配

適度的提高，不同組織正義感知群體的整體工作滿意度差距縮小，意謂者互補性配

適度的正面效果並未因組織正義感知的提升而擴大，反而縮小。 

圖 3 
互補性配適度和組織正義的交互作用對整體工作滿意度之影響 

（a）技能相符和組織正義 
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圖 3（續） 

（b）工作生活平衡和組織正義 

 

（C）多樣性支持和組織正義 

 
資料來源：作者自繪。 
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伍、結論 

在考量個人與組織的互動關係後，像是組織正義以及發聲行為傾向，個人—組

織配適度和工作滿意度的關係是否改變呢？根據過去的研究，本文主張，個人的工

作滿意度不僅和個人與組織的配適度及互動關係有關，同時，在個人與組織的配適

度較低時，良好的互動關係可以抵銷低配適度所導致工作不滿意的情況。利用考試

院所公佈的問卷調查資料進行量化分析，證實了上述理論主張（表 3）。首先，本

文部分重現了董祥開等人（2021）的結果，即個人特質和組織特性「合得來」和工

作滿意度呈現正向關聯，然而這種關連並不如預期穩健，會隨工作滿意度測量方式

的影響而改變。具體而言，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，整體工作滿意度較高；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，這種較高程度的工作生活平衡使得他們對於整體工作內

容、制度和組織環境等方面感到滿意；此外，當機關內願意鼓勵和包容工作場域的

多樣性，公務人員對於工作組織制度的滿意程度越高。在相似性配適度部分，當公

務人員高度認同所屬機關，並以身為該機關的一份子為榮時，較滿意整體工作內容

以及制度和組織環境。較意外的是，當公務人員自認其才能可以在工作上發揮時，

反而可能對陞遷制度感到不滿。猜測其原因或許與我國公務人員陞遷仍取決於年資

或是性別等因素的影響，而非單純考量個人工作能力有關（黃煥榮、方凱弘，

2013；陳敦源等人，2022）。是以，即便個人自覺能夠勝任目前的工作，甚或獲得

主管肯定，但因認知到憑藉自身工作能力和表現未必能爭取到陞遷機會，故有可能

會產生失落感，對陞遷有所不滿。 

表 3 
研究假設驗證結果 

研究假設 驗證結果 

假設 1： 當公務人員與組織之間有較高配適度時，工作滿意度越高。 部分成立 

假設 2： 當公務人員感知到較高的組織正義時，工作滿意度會越高。 成立 

假設 3： 當公務人員越能從事發聲行為時，其工作滿意度會較高。 部分成立 

假設 4： 互補性配適度和組織正義對工作滿意度有交互作用的效果。 部分成立 

資料來源：本研究自行整理。 
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其次，反映個人和組織互動關係的組織正義感知程度越高，個人對工作的滿意

度越高，且這種關聯性相對穩定。當公務人員認為所屬機關的工作指派與分工越合

理，或是績效評量程序合理公平，又或是較信任主管時，在工作各面向都會顯示出

較為滿意的評價。此一結果大抵呼應了過往文獻的發現（Choi, 2011; Ko & Hur, 

2014；呂佳螢，2013），也再次凸顯組織正義的重要性。在發聲行為方面，本文發

現，當公務人員具備舉發機關內的不當行為的傾向時，他們對於整體工作內容較為

不滿。可能的解釋是，這些具有發聲傾向的公務人員，或許在日常公務機關的運作

上已觀察並累積諸多不滿或是負面情緒，故有迫切的發聲動機。此外，個人在針對

特定議題發聲後，組織及其成員後續如何回應也是可能的解釋原因。對於有發聲意

願的個人，在發聲後若沒有獲得妥善的回應，甚或遭到不當對待，有可能產生挫折

感。常此以往，就可能會呼應傅凱若和郭庭宇（2021）的發現，若公務人員擔心發

聲後會受到報復，他們會轉而選擇保持沈默，這也將降低工作滿意度。唯本次考試

院的問卷為橫斷面資料，且未蒐集更多與發聲行為相關的變數，故發聲行為傾向和

工作滿意度間確切的因果關係，尚留待後續研究驗證。 

本研究針對組織正義的調節效果有兩個主要發現。首先，當互補性配適度和整

體工作滿意度呈現正相關時，配適度較低者若感知組織正義程度較高，對於整體工

作內容評價較正面。隨著互補性配適度提升，組織正義感知較低者的整體工作滿意

度，相比於組織正義感知較高者，有較大的上升幅度。其次，當互補性配適度和陞

遷滿意度呈現負相關，組織正義感知可緩衝此負面影響，使得組織正義感知較高者

的陞遷滿意度不會顯著下降。 

本文結果具有重要的學術與實務意涵。理論上，雖有研究探討配適度、組織正

義、發聲行為和工作滿意度的關係，但對這些變數的相對影響及交互作用的探討仍

不足。又，配適度理論隱含有個人與組織互動的觀點（Oh et al, 2014; van Vianen, 

2018; Wang & Brower, 2019），過往卻侷限在探討特質相似或互補而忽略互動經驗

與品質，可能錯估「合得來」的實際效果，尤其在華人組織中，關係好壞對工作態

度與行為至關重要（Chen & Chen, 2004; Cheung et al., 2009）。建立在社會交換理論

以及歸因理論的基礎之上，本文試圖主張，組織互動關係會調節配適度對於工作滿

意度的影響（如圖 1 所示）。在將配適度和互動關係的變數同時納入統計模型後，

不僅驗證了個人與組織互動關係的相對重要性及其對配適度和工作滿意度的調節效

果，回應學界希望持續探究配適度理論適用邊界（boundary）的需求（Kristof-

Brown et al., 2023），更修正並補充了既有理論主張。Erdogan 等人（2004）主張，
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領導成員的良好關係會完全抵銷配適度對工作滿意度的正向效果，然而，在本研究

中，不論組織正義感知程度如何，互補性配適度和整體工作滿意度均呈現正相關，

其中，對組織正義感知較低者，影響程度較爲明顯。因此，在華人組織中，組織正

義感知和互補性配適度似有加乘效果。另外，組織正義感知在陞遷滿意度方面則扮

演了雙因子理論中的保健因子，高組織正義感知能緩衝互補性配適度升高對陞遷滿

意度的負面影響。是以，後續研究應繼續以公務人員為研究對象，檢驗其他組織與

個人互動變數是否對於工作態度具有調節效果，更可進一步探究組織與個人配適

度、互動關係品質和組織行為（如組織公民行為）之間的關聯。此外，本文並未進

一步檢驗組織正義感知的調節效果係透過何種機制發揮作用，未來研究也可進一步

檢驗，該效應究竟反映了社會交換理論所強調之互惠原則，抑或是源自於個人的心

理歸因過程。 

其次，使用了與董祥開等人（2021）相同的問卷資料，欲再次檢視「合得來」

是否重要的理論命題，但在納入了組織正義和發聲行為等變數，本研究得到與之略

有不同的發現。我們同意董祥開等人（2021）有關「合得來」重要性的主張，但須

強調此主張是有條件性的，即「合得來」的重要性取決於個人與組織互動的品質。

如此，使得我們更加了解影響我國公務人員工作滿意度的關鍵因素為何。又，考量

個人與組織互動關係後，互補性配適度和陞遷滿意度的關係由正向變為負向。此一

差異或可歸咎於統計模型的不同，但也反映了近期研究指出個人與組織的配適未必

與工作滿意度有正向關聯（Lambert et al., 2020），故有必要重新檢視個人與組織配

適和工作態度之間的細微關係和因果機制。 

最後，本文能提供的實務意涵是，除了進行制度改革提升配適度外，公務機關

管理者也應該要善用各式管理手段有效提升組織正義感知，以確保工作滿意度。像

是在人事制度未能更動前，加強組織正義，包括公平的獎懲分配、建立尊重多樣性

的工作環境，以及促進主管與下屬的良善互動等，應可提升重視雙向溝通年輕 Z 世

代的工作滿意度，減緩離職率漸增之趨勢。此外，面對多元複雜的新興治理課題，

我國公務體系將面臨財政或是組織上的變動，在執行各項調整時，恐將影響個人與

組織的配適程度。確保組織正義的維持和實踐也將能有效緩解負面情緒的產生，維

護公務體系的有效運作。 

本文雖得到經驗證據的支持，但仍面臨一些限制。首先，橫斷面資料無法確認

變數間的因果關係。其次，本文也無法呈現個人組織配適度、組織正義和工作滿意

度之間的動態發展。舉例而言，新進公務人員可能一開始會感受到不配適，但隨時
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間累積良好的組織互動經驗，先前不配適的感受可能會消失，工作滿意度也可能提

升。由於目前缺乏長期追蹤資料，期待考試院或相關單位能持續蒐集和公開相關資

料，以利學術和實務界釐清個人組織配適度及其他因素對工作滿意度的影響。最

後，在配適度的變數測量上，本文以受試者主觀評估為主，未來若能分別測量主管

與下屬的價值偏好和特質，將有助於確認兩者契合程度對工作滿意度的影響，亦可

降低同源誤差的潛在影響。 
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附錄A 測量模型驗證性因素分析 

 標準化因素負荷量 

問卷題號 綜整工作滿意度 舉報 
舉報傾向 組織正義感知 

52 0.50   
54 0.92***   
55 0.82***   
56 0.64***   
30  0.66  
31  0.76***  
32  0.86***  
33  0.93***  
81   0.84 
82   0.68*** 
83   0.78*** 
05   0.65*** 
77   0.83*** 
22   0.68*** 

AVE 0.547 0.656 0.560 
Cronbach’s alpha 0.757 0.887 0.860 

χ2 1357.788 
d.f. 69 

p-value 0.000 
CFI 0.984 
TLI 0.979 

RMSEA 0.074 
Note:  1. *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01；2. 考量到有些題項的敘述方式（wording）有些雷

同，故在此因素分析模型中，包含有 error covariances（第 52 和 82 題，第 54 和 56
題，第 82 和 83 題，第 30 和 31 題，以及第 31 和 32 題），確保整體模型的配適程度

（Brown & Moore, 2012）。3. 各構面第一題項因素負荷量設定為固定值，故不進行

估計。 
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附錄 B 依變數與自變數相關性分析 

 1 2 3 4 5 6 7 8 
1. 綜整滿意度         

2. 整體工作滿意度 .72** 
[.70, .73]        

3. 陞遷滿意度 .63** 
[.61, .65] 

.51** 
[.48, .53]       

4. 技能相符 .42** 
[.39, .45] 

.50** 
[.47, .52] 

.26** 
[.23, .29]      

5. 工作生活平衡 .31** 
[.28, .34] 

.36** 
[.33, .39] 

.20** 
[.17, .24] 

.20** 
[.17, .23]     

6. 多樣化支持 .61** 
[.59, .63] 

.52** 
[.49, .54] 

.37** 
[.34, .40] 

.42** 
[.39, .45] 

.19** 
[.16, .22]    

7. 組織認同 .63** 
[.61, .65] 

.59** 
[.57, .61] 

.35** 
[.32, .38] 

.46** 
[.44, .49] 

.20** 
[.17, .23] 

.64** 
[.62, .66]   

8. 組織正義感知 .76** 
[.74, .77] 

.67** 
[.65, .69] 

.58** 
[.56, .60] 

.53** 
[.50, .55] 

35** 
[.32, .38] 

.72** 
[.71, .74] 

.67** 
[.66, .69]  

9. 舉報傾向 .23** 
[.20, .26] 

.19** 
[.16, .22] 

.16** 
[.13, .20] 

.27** 
[.24, .30] 

.06** 
[.02, .09] 

.27** 
[.24, .30] 

.27** 
[.24, .30] 

.29** 
[.26, .32] 

註：1. * p < .05. ** < .01；2. 括號內為 95% 信賴區間。 

附錄Ｃ 互補性配適度與組織正義交互作用之迴歸分析結果 

表 C1 技能相符和組織正義交互作用迴歸係數值 

 綜整 
工作滿意度 

整體工作 
滿意度 

陞遷 
滿意度 

技能相符 -0.049 0.459*** -0.294*** 
(0.046) (0.057) (0.082) 

組織正義 0.498*** 0.690*** 0.686*** 
(0.056) (0.069) (0.099) 

技能相符 X 組織正義 0.012 -0.059*** 0.057*** 
(0.012) (0.015) (0.021) 

控制變數 3 Y Y Y 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.613 0.526 0.362 
Adjusted R2 0.612 0.524 0.359 
F Statistic (df = 15; 3424) 362.145*** 253.540*** 129.555*** 
Note: 1. *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01；2. 括號內為標準誤；3. 包含有其他個人組織配適、

發聲行為以及控制變數。 
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表 C2 工作生活平衡和組織正義交互作用迴歸係數值 

 綜整 
工作滿意度 

整體工作 
滿意度 

陞遷 
滿意度 

工作生活平衡 0.083** 0.327*** -0.088 
(0.042) (0.052) (0.074) 

組織正義 0.562*** 0.573*** 0.845*** 
(0.040) (0.049) (0.070) 

工作生活平衡 X 組織正義 -0.003 -0.042*** 0.028 
(0.010) (0.013) (0.018) 

控制變數 3 Y Y Y 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.613 0.526 0.361 
Adjusted R2 0.612 0.523 0.358 
F Statistic (df = 15; 3424) 361.987*** 252.832*** 129.019*** 
Note: 1. *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01；2. 括號內為標準誤；3. 包含有其他個人組織配適、

發聲行為以及控制變數。 

表 C3 多樣性支持和組織正義交互作用迴歸係數值 

 廣義 
工作滿意度 

整體工作 
滿意度 

陞遷 
滿意度 

多樣性支持 0.041 0.130*** -0.265*** 
(0.039) (0.049) (0.069) 

組織正義 0.497*** 0.544*** 0.742*** 
(0.043) (0.053) (0.076) 

多樣性支持 X 組織正義 0.014 -0.029** 0.050*** 
(0.010) (0.012) (0.017) 

控制變數 3 Y Y Y 
樣本數 3440 3440 3,440 
R2 0.613 0.525 0.362 
Adjusted R2 0.612 0.523 0.359 
F Statistic (df = 15; 3424) 362.314*** 252.080*** 129.662*** 
Note: 1. *p<0.1; **p<0.05; ***p<0.01；2. 括號內為標準誤；3. 包含有其他個人組織配適、

發聲行為以及控制變數。 
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When does Fit Matter? The Impact of 
Person-organization Fit, Organizational 

Justice, and Employee Voice on Job 
Satisfaction of Civil Servants in Taiwan 

 

Chen Wang*, Chien-Shih Huang** 

Abstract 

Individual job satisfaction is not solely determined by how well individuals 
fit into their organizations but is also shaped by the quality of their interactions 
within those organizations. This study posits that positive interaction experiences 
can enhance job satisfaction levels, even when the alignment between individuals 
and their organizations is not optimal. Therefore, in addition to considering the 
degree of alignment, the quality of interactions emerges, exemplified by 
organizational justice and employee voice intention, as critical factors in 
enhancing job satisfaction among public servants. Utilizing survey data from the 
Examination Yuan on public servants, the results confirm the importance of 
person-organizational fit in influencing job satisfaction, albeit with variations 
depending on the specific measurement indicators used. On the other hand, 
organizational justice consistently demonstrates a positive association with job 
satisfaction. Furthermore, the study reveals that both the degree of 
complementary fit and organizational justice jointly influence job satisfaction. 
The findings suggest that positive interactions can mitigate the negative impact 
of a lack of fit on job satisfaction, particularly when the degree of fit is low. It 

 
* Chen Wang, Master, Graduate Institute of National Development, National Taiwan University. 
** Chien-Shih Huang, Assistant Professor, Graduate Institute of National Development, National 

Taiwan University, email: csihuang@ntu.edu.tw 



 「合得來」還重要嗎？再探個人組織配適度、 
 組織正義感知及發聲行為對公務人員工作滿意度之影響 
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underscores the importance of considering not only the degree of fit but also the 
quality of interactions in understanding and promoting job satisfaction in the 
public sector in Taiwan. 

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