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公務人員待遇福利誘因、公共服務動機與知覺組織支持對離職意圖

之影響 

 

張國偉 
 

摘要 

 
    現代公務體系中，人力資源管理面臨外部市場競爭與內部制度變革的雙重挑

戰，使得留任意願的維繫成為核心課題。本研究利用文獻歸納，釐清待遇福利誘

因、公共服務動機與知覺組織支持對離職意圖的影響及其相互之間的關係。 

    文獻歸納的結果發現：第一，待遇福利誘因雖是吸引人才的基礎，但其對抗

外部薪酬「拉力」的效果有限，特別是針對具高市場議價能力的專業職系。第二，

公共服務動機作為內在驅動力，能提供工作意義及價值並緩衝離職意圖，但其效

果深受個人與組織契合度的調節，若工作環境無法實踐其價值，則可能導致失望

性離職意圖。第三，知覺組織支持在文獻中則被視為相當強大的工作資源，能有

效滿足員工的安全感需求並緩衝工作倦怠，對降低離職意圖具有穩定且顯著的負

向影響。 

    最後，本研究建議公部門應建立具競爭力的彈性薪酬制度，並優先強化全方

位的組織支持與領導關懷，以修復年金變革後的心理契約，以降低人才流失風險。 
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壹、 前言 

 

    現今我國公務人員體系，面臨來自外部市場競爭與內部制度變革的雙重壓力，

導致人力資源管理的核心議題已從單純的效率提升，轉向留任意願（retention 

intention）的維繫。此種壓力體現於兩個結構性困境： 

    首先，外部競爭加劇與待遇誘因失衡。隨著社會發展與產業結構調整，具備

高度專業性與稀缺性技能的人才（如工程、資訊等技術職系），其市場價值在公

部門與私部門間產生顯著落差。林玉淳（2024）的質性研究指出，對新進公務人

員而言，公部門的待遇福利誘因不足已構成強大的外部「拉力」，直接驅動其離

職意圖轉化為實際行動。這顯示了傳統公職的穩定性優勢已無法有效對抗外部薪

酬的競爭力，特別是針對具有高市場議價能力的人才。 

    其次，重大政策衝擊與心理契約的動搖。2017 年的年金改革對公務人員的

傳統預期和組織信任造成了前所未有的制度性衝擊。這導致公務人員對組織的知

覺組織支持（perceived organizational support, POS）感受顯著下降（秦大智，2017），

動搖了公務員與政府之間基於長期保障的心理契約。在這種高不確定性的背景下，

員工對組織的信任感和支持感成為更為關鍵的留任因子。 

    另外，公共服務動機（public service motivation, PSM）是驅使公務人員追求

公共利益與社會價值的核心內在動機。過去研究指出，高公共服務動機員工通常

具有較高的韌性，能透過內在滿足感抵消部分外部不利因素。然而，在當前充滿

「官樣文章」或資源匱乏的工作環境中，公共服務動機是否仍然可發揮其緩衝離

職意圖的效果（郭春忠，2023），抑或是因無法實現服務使命而導致「失望性離

職」（disappointed turnover），需進一步探究。綜上所述，薪資福利誘因已不足以

解釋當前公務人員的離職行為，必須結合心理層面的組織支持感與個人內在的價

值取向進行整合性檢視。 

    儘管國內外關於公務人員離職意圖的文獻已相當豐富，且不乏針對單一因素

例如，薪資、公共服務動機或組織支持，進行彙整之研究，然而，本研究認為在

當前我國公務體系面臨劇烈變革的脈絡下，仍有必要重新進行系統性的文獻整合。

既有文獻在解釋當前公職體系人才流失現象上，存在以下兩點侷限，亦構成了本

文撰寫之必要性： 

    首先，既有整合文獻鮮少回應特定且重大的制度性衝擊脈絡。過去研究多在

相對穩定的制度環境下探討影響因子。然而，2017 年的年金改革對我國公務人

員產生了前所未有的制度性衝擊（郭春忠，2023），深刻影響了員工對組織支持

的知覺（秦大智，2017）與對公共服務使命的實踐。本研究之必要性在於並非僅

是機械式地再次整理分析這些變數，而是試圖釐清在變革衝擊後的動盪脈絡下，

待遇、公共服務動機與知覺組織支持這三種不同性質的資源，如何共同演化並作

用於離職意圖。 

    其次，既有文獻多聚焦在單一面向，缺乏跨理論的整合性解釋架構。許多研

究僅從單一理論出發，例如，僅探討公共服務動機的內在驅力，或僅探討知覺組
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織支持的社會交換。本研究有其必要性在於採用「工作要求-資源模型（JD-R 

Model）」作為整合框架，將待遇福利誘因定位為外在保健的基礎層、知覺組織支

持定位為組織資源的支持層、公共服務動機定位為內在驅力的動力層。透過此種

層次化、對比性的理論整合，將不同於單一變數的舊有論述。 

    本研究旨在透過對現有文獻的歸納與整理，系統性探究公務人員待遇福利誘

因、公共服務動機、知覺組織支持與離職意圖之間的理論關聯性。藉由綜合不同

的理論觀點，本研究試圖分析此三個變項在應對工作倦怠與離職意圖時，其作用

機制與影響路徑之差異。最終，本研究構建一個整合性留才戰略模型，期能為公

部門人力資源管理提供具理論基礎的策略思考，並為未來的實證研究奠定假說發

展之基礎。 

貳、文獻探討 

 

一、待遇福利誘因（外在工作動機） 

    待遇是員工的權利與所得並結合激勵，分為基本薪資、加給、獎金、福利，

待遇為員工固定性且經常性的工作所得，福利是除薪資外所獲得的利益和服務

（陳建立、汪秀玲、洪純隆，2003）。利益是指具金錢價值，例如，不休假獎金、

退休金、勞工保險等項目；而服務則是無法直接以金錢衡量的，例如，工作環境、

休閒空間、娛樂活動的提供等（黃英忠，1998）。固定性給與如薪資（本俸、年

功俸、基本俸給、底薪、保障薪資）、加給（職務加給、技術加給、專業加給、

地區加給）和津貼（伙食津貼、房屋津貼、眷屬津貼、夜班津貼、交通津貼）；

彈性發放如獎金（工作獎金、績效獎金、考績獎金、紅利獎金、提案獎金），又

稱為間接福利，薪資也包含法定勞保、退休金、資遣費、職工福利金、婚喪補助、

教育補助、醫療補助、壽險、撫恤、職災補助、或分紅入股等。各類組織為回應

外環境變遷與經濟競爭，所採取的薪資策略與給與有相當大的差異（黃英忠，1998；

許道然，2007；蔡祈賢，2007）。 

    待遇是人力資源管理中相當重要的功能，也是企業及員工關注之焦點，薪酬

的設計及管理若能得宜，則可協助企業吸引人力並激勵員工及留住人才。對於企

業來說，待遇是公司的成本與花費，但也是增強競爭優勢的利器。Jackson 與 

Schuler（1995）指出，薪資政策為組織用以回報員工提供的勞務，藉以滿足勞工

生活與其他方面的需求，並激勵員工持續留在組織內，進而創造更高的生產價值

與貢獻的一種政策（吳淑華譯，2001）。 

    Honeycutt 與 Rosen (1997) 針對263位MBA學生進行研究發現，薪資水準與

福利政策對組織吸引力的影響，取決於個體的顯著認同（salient identity）。該研

究實證指出，當組織提供的報酬結構能與個人的核心認同相契合時，其招募與留

才誘因方能產生最大效果。企業倘若能瞭解求職者的需要，提供能符合求職者的

需求，不論是薪資或是福利措施，將會增加組織的吸引力，使公司招募到有此需

求的人才，進而為組織創造競爭優勢的人力資源（許菊芸，2008）。 

    一個組織的酬償制度主要分為財務性與非財務性酬償兩部分，其中財務性酬
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償，包括薪資、津貼、獎金與福利措施，而非財務性酬償以員工內在滿足為主。

企業所設計的薪酬制度能夠促進公司策略目標的達成，其中特別重要的三項目標

是(1)吸引與留住人才，以維繫組織長期的競爭優勢，(2)激勵員工努力工作，以實

現組織特定競爭策略，與(3)成本控制，以過去和現在相比，薪酬制度現在被認為

是有效管理人力資源，使員工的需求與組織的目標緊密配合一致的重要關鍵（吳

淑華譯，2001）。 

    薪資政策對求職行為有何影響，多數的研究皆指出有正面的影響，當一個求

職者決定選擇某一項工作時，薪資是相當重要的考量因素（Saks, Wiesner and 

Summers 1996; Paik, Parboteeah, and Shim, 2007; 吳玉烽，2002）。因此，為吸引

到最好的工作候選人，一些企業嘗試在其所處的產業成為提供高薪的頂尖業者。

另外，也有部分的組織以提供平均水準的薪水，但是使用其他福利制度來吸引工

作較優秀的候選人。綜合上述可得知，薪酬管理將可決定一個組織所招募員工素

質的良窳。 

 

二、公共服務動機（內在工作動機） 

    多數學者認為，最先提出「公共服務動機」（public service motivation, PSM）

的概念並且進行系統性研究，始於Rainey（1982）一篇比較公私部門員工行為的

實證研究，其發現能激勵公、私部門員工的動機並不相同，因此將激勵公部門員

工的動機稱為「公共服務動機」（吳宗憲，2012：94-95）。在文中，Rainey指出公

部門的管理階層人員並未如以往所認定的對金錢的激勵特別重視，反而對「有意

義的公共服務」、「幫助其他人」選項，比私部門管理者表現出更高的偏好，因此，

Rainey認為以往研究並未曾對「公共服務動機」概念下定義，同時，由於公部門

的特殊本質和角色，公部門的管理者和研究者應當對此概念作進一步的分析，尋

求方法以維持和滿足公共行政人員的公共服務動機（Rainey, 1982）。 

    直到Perry 與 Wise（1990）才正式提出定義，後續亦發展出公共服務動機量

表。公共服務動機概念最初為美國學者使用，而歐洲學者往往採用「公共服務倫

理」、「公共服務精神」。隨著公共服務動機研究的不斷發展，目前已有大量學

者對公共服務動機的前因後果進行研究。渠等發現公共服務動機在公部門人員中

普遍存在，並且是重要的心理特徵之一，會對他們的工作態度和行為產生重要影

響。 

    Perry 與 Wise（1990: 368）認為公共服務動機是人們渴望消除或滿足的一種

「心理匱乏或需求」，將公共服務動機定義為「個人受到主要或完全基於公共制

度或組織的動機所驅使」，強調個人的行為動機，受到公共事務所驅使；Brewer 

與 Selden（1998: 417）定義為「誘使個人表現出有利於公共、社區以及社會服務

的某種動機性力量」；Rainey 以及 Steinbauer（1999: 20）定義為「一種普遍性、

利他的動機，這種動機能夠產生社區、國家、民族或人類的利益」；Huston（2000: 

714）將公共服務動機理解為「更多追求內在報酬而非外在報酬」，反映公共服務

動機是一種內在動機的特性。Vandenabeele（2007: 549）認為公共服務動機是「超
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越私利和部門利益，而是考慮到更廣泛政治體利益，並能激發人在適當時機採取

適當行動的信念、價值和態度」；Perry 及 Hondeghem（2008: 3）進一步將公共

服務動機界定為「一個人為他人和社會做好事的價值取向」。 

    公共服務動機有三個基本特徵（曾軍榮，2008；黃一峰，2011）：第一，研

究公共服務動機，應該把價值、偏好視為從社會學習過程形成：Perry（1997）運

用公共服務動機的概念及操作化進行經驗研究，指出個人的公共服務動機受到家

庭社會化、宗教社會化、職業社會化的影響。有此研究得知，文化和制度對於個

人從事公共服務動機有重要影響，個人的公共服務動機是在社會化過程中形成的。

第二，公共服務動機非僅存在於公部門：公共服務動機是服務取向（service-

oriented）而非部門取向（sector-oriented）。由於公共服務動機與公部門存在相當

高的重疊，提供公共服務是公部門的核心職能，因此人們刻意將公共服務動機混

淆為公部門的個人行為動機。若把公共服務理解為向社會或他人提供有價值的物

品，非營利組織甚至私部門亦同樣承擔著大量的公共服務。第三、公共服務動機

作為一種內在動機：內在動機是指個人從工作本身獲得心理滿足，比如從完成一

項工作而得到的成就感和感受到自我價值。一般認為，具有較強的公共服務動機

的人追求更多內在報酬，而不是功利主義誘因（Perry & Wise, 1990）。Crewson

（1997）主張公共服務動機與內在報酬成正相關，與外在報酬負相關。Houston

（2000）同樣以內在報酬與外在報酬來界定公共服務動機，把公共服務動機理解

為「追求更多內在報酬，而非外在報酬」。 

    另外，Brewer 等人（2000）認為具公共服務動機者應實踐或扮演包括四種

角色：第一，樂於助人者（samaritans）：有強烈的動機去幫助社會弱勢。第二，

社群主義者（Communitarians）：是出自於公民的責任和公共服務的情操。第三，

愛國行動者（patriots）：保護、倡導公共服務，他們期望公職人員可以盡量為社

會服務，不去計算個人得失。第四，人道主義者（Humanitarians）：具有強烈的

社會正義與公共服務動機。 

    Perry（1996）進一步以Knoke 及 Wright-Isak（1982）提出的「理性

（rational）：個人的效用最大化」、「規範（norm-based）：符合規範的行

動」、「情感（affective）：對各種社會情境的情感性回應行動」三個動機面向

為基礎，亦將公共服務動機分為三種不同的類型： 

一、 理性動機（rational motives）：基於個人理性動機，如參與公共政策制定、

個人認同而支持某項公共事務、對特殊利益或個人利益的倡導。Perry主張推

動個體從事公共事務的理性動機，來自於參與公共政策規劃的機會。制定公

共政策對個人有很大的吸引力，能令人感到喜悅，增進人們的自尊感，提升

人們為社會貢獻。 

二、 規範動機（norm-based motives）：對規範的遵從，如為公共利益服務的意願、

義務和對政府整體的忠誠及社會平等的信念。認為推動個體從事公共服務的

規範動機來自於公共利益的承諾、公民責任意識和社會公平感。服務於公共

利益的一種願望，體現的是對政府的一種責任和忠誠，展現對社會公平的關
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注。 

三、 情感動機（affective motives）：在特定社會背景下的情感反應，如對整體價

值的熱愛及對他人的同情。Perry認為促使個人從事公共服務的情感動機，係

以願意或渴望幫助他人為特徵。 

上述，Perry（1996）提出公共服務動機中有理性動機、規範動機、情感動機

三類，以此進一步建構公共服務動機量表，包含六個構面每個構面分別設計5至

8個題項，總計40個題目的問卷，受訪者具有各式各樣公部門的背景，共計376份

回收問卷，經過驗證性因素分析（Confirmatory Factor Analysis, CFA），再建構出

「公共政策的關注度（ attraction to policy making）」、「公共利益的承諾

（commitment to the public interest）」、「同理心（compassion）」以及「自我犧牲

（self-sacrifice）」等四個測量構面及24個問題的測量量表。 

    然而，從相關的研究顯示，Perry（1996）量表的構面和題目有所限制（Kim 

& Vandenabeele, 2010）。因此學者隨後對於該四構面量表進行改進（Kim & 

Vandenabeele, 2010），此次檢視結果重新提出了四個構面結構，但與原先量表的

結構並不完全一致，公共參與的吸引構面與原先屬於公共價值承諾構面一部分的

公共利益承諾（commitment to public interests）次構面相結合，形成公共服務的

吸引構面，該構面著重於員工為公眾服務，為共同利益努力，並參與公共政策過

程。最後產生了公共服務動機的測量指標，包含：公共服務的吸引（attraction to 

public service, APS）、公共價值承諾（commitment to public values, CPV）、同理心

（compassion, COM）和自我犧牲（self-sacrifice, SS）四個構面，公共服務的吸引

構面測量公共服務動機的工具動機，公共價值承諾構面確定公共服務動機基於價

值的動機，而同理心與自我犧牲構面分別測量識別動機和自我犧牲（Kim & 

Vandenabeele, 2010）。 

 

三、知覺組織支持 

    知覺組織支持（perceived organizational support, POS）作為組織行為學領域

的核心構念，指的是員工對於組織重視其貢獻並關心其福祉的整體信念

（Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986）。在早期的發想源頭，是來自

對「組織承諾」（organizational commitment）研究的反動，亦即，反轉以往研究

重點著重於探討員工對組織的付出、認同與情感，進一步反思組織對員工的支持

與付出。 

    首先針對知覺組織支持進行研究為Eisenberger, Huntington, Hutchison 與 

Sowa（1986）等人，以社會交換理論（social exchange theory）的觀點為基礎，認

為組織與員工之間存在一種交換關係，員工的努力和投入期望獲得組織的回報，

包括物質報酬和社會情感支持。當組織提供支持性對待時，員工會將組織擬人化，

認為組織是一個具有意圖和情感的社會夥伴（Eisenberger et al., 1986）。根據互惠

法則，員工感到有義務回報組織的關心與支持。這種回報方式體現於多種正向的

工作態度和行為，包括提高工作績效、更少的缺勤行為，以及最重要的降低離職
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意圖。 

    Rhoades 與 Eisenberger（2002）認為知覺組織支持是組織的管理者或決策者

在執行組織的恩惠時，是否以員工喜歡的方式對待；再者，他們亦提出組織獎勵

與工作環境（organizational rewards & job conditions）、主管支持（supervisor support）

及組織公平（organizational justice）等三種因素會影響到知覺組織支持。Farh, 

Hackett 與 Liang（2007）指出知覺組織支持為員工整體的信念，該信念為員工

對組織的貢獻與組織是否關心員工的福利，此信念越高工作效率及滿意的情境會

越高。 

    另外，在知覺組織支持的組成面向或測量構面，House（1981）將之分為情

緒性支持、工具性支持、訊息支持及評估性支持等四個面向；Hutchinson（1997）

的研究則是分成「組織支持」與「主管支持」；Bhanthumnavin（2003）則將組織

支持分為情緒性支持、訊息性支持及物質性支持等三個構面。 

 

參、變數之間的關係 

 

一、待遇福利誘因與離職意圖 

    待遇福利屬於Herzberg（1966）雙因子理論中的保健因素（hygiene factors），

涵蓋薪資、獎金、休假及退休保障等外在報酬，雖然高待遇不一定帶來高度滿足，

但低待遇必然帶來強烈不滿，並直接提高離職意圖（House & Wigdor, 1967）。進

一步，由公平理論（Adams, 1965）及期望理論（Vroom, 1964）的觀點檢視之，

薪資報酬是否覺得公平合理、是否符合預期都是員工考慮的重要因素，包括，薪

資報酬制度在公司內部是否具共識、於外部比較上是否具競爭力、薪資與個人績

效表現是否連結。 

    過去有不少研究顯示，在眾多影響離職的因素中，待遇福利誘因扮演著關鍵

角色，亦即，員工對薪酬愈滿意，其離職意圖愈低（Cotton & Tuttle, 1986; Griffeth 

et al., 2000; 江昱緯，2018；馬珮禎，2018）。不過，影響離職意圖的直接因素並

非薪資的客觀水準，而是員工對薪酬的主觀滿意度。員工如果認為自己的薪資與

外部勞動力市場相比或與內部同事相比，其心理上能反映出報酬的公平性與足夠

性時，才會傾向留下來（Williams et al., 2006）。而國內，林玉淳（2024）的質化

研究也有相似的結果，對新進公務人員而言，尤其是工程、資訊等技術職系，待

遇福利誘因不足，亦即，公部門與私部門的薪資競爭力有落差時，是離職意圖轉

化為實際離職行動的關鍵「拉力」。當專業價值在外部市場能獲得更高報酬時，

即使工作環境尚可，亦會產生強烈的離職意圖。組織若提供具市場競爭力的薪資，

能夠有效降低員工的外部流動傾向（Gerhart & Fang, 2014）。 

    另外，薪資水準對離職的影響並非單純的線性關係，尤其是在考慮員工的工

作績效時。薪資水準對績效較低的員工來說，與離職意願呈現線性負相關，然而，

但對於高績效員工而言，薪資與離職的關係則呈現非線性關係。意味著，在薪資

極高的水準時，薪資的邊際效益可能遞減，或高績效者可能尋求其他非金錢的激
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勵因素。總而言之，高薪資在所有績效水準下都傾向有助於降低離職率，但是對

低績效員工的影響特別顯著（Trevor et al., 1997）。 

除了薪資以外，福利系統的建置以及員工是否感受到，也對留職意願產生影

響（Guthrie, 2001）。福利誘因不僅滿足員工的生活需求，例如，退休金與保險，

更可傳達出組織對員工的關懷與長期承諾，這有助於強化員工的組織承諾

（organizational commitment）。或者，提供培訓與發展（Kuvaas & Dysvik, 2009），

使員工感到個人成長受到重視，提升工作內在動機，進而降低離職意圖。 

而國內的研究亦支持待遇福利誘因，無論在薪酬的公平性及水準或福利的豐

富性及彈性，對降低離職意圖皆具有顯著影響，不過，兩者的關係也受到工作滿

足感或組織承諾的中介影響（盧信昌、莊如松，1997；余明助，2004；黃旭男、

陳怡潔，2011；葉靜輝等人，2014；李德治等人，2016；江昱緯，2018；馬珮禎，

2018）。 

 

二、公共服務動機與離職意圖 

    實證研究顯示公共服務動機與公務人員的離職意圖之間存在顯著的負向關

係。這表示高公共服務動機的員工，工作本身所提供的公共利益實踐機會就是一

種強大的內在報酬，這種內在滿足感超越了外部因素的影響，即使面對組織的缺

陷或不利的心理氛圍，高公共服務動機轉化為黏著機制，使員工因其價值觀的實

現而選擇留任（Naff & Crum, 1999; Wright, 2001）。Perry, Hondeghem 與 Wise

（2010）的研究也主張，公共服務動機與留任行為及意圖呈現正相關。高公共服

務動機的員工傾向於將公共服務視為一種職業使命而非僅僅只是一份工作，這使

得他們在面對轉職決策時會更加審慎評估。 

    然而，有不少的研究主張，這種關係亦非單純的直接影響，而是透過一些中

介變項產生間接影響。例如： 

第一，個人與組織的契合度：公共服務動機在預測離職意圖時，其作用強度

會受到員工對其工作環境感知而調節，尤其是使命目標是否一致。當員工感知到

組織的目標、結構或文化與其高公共服務動機有高度的契合，亦即有高的個人與

組織契合度（person-organization fit, P-O Fit）時，公共服務動機對留職意願的正

面影響會被強化，離職意圖顯著降低（Bright, 2008）。相反地，當員工認為組織

未能提供實踐其公共服務價值的機會，這種不契合會導致公共服務動機的激勵作

用減弱，甚至可能產生更高的離職風險，即失望感而導致離職（disappointed 

turnover）（郭春忠，2023）。 

    第二，組織公平（organizational justice）：儘管有公共服務動機的員工主要追

求內在滿足，但他們對組織公平的要求依然重視。Lim 與 Moon（2025）的研究

指出，公共服務動機對離職意圖的緩衝作用，是受到「知覺組織政治」（perceived 

organizational politics）的調節。當公務人員感知到組織內的資源分配與獎酬是基

於政治利益而非功績與公平程序時，會誘發嚴重的價值觀衝突與互惠關係破裂，

進而削弱公共服務動機抑制離職意圖的能力。 
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    第三，領導行為的支持：Shareef 與 Atan（2019）的研究雖然以內在動機

（intrinsic motivation）作為中介變項，研究結果顯示內在動機對倫理領導（ethical 

leadership）與離職意圖之關係具有完全中介的效果。這意味著倫理領導之所以能

降低離職意圖，是因為領導者的誠信與道德行為先激發了員工對工作本身的熱情

與意義感，進而才產生留任與額外付出的意願。所以，當領導者展現出支持公共

價值、道德和服務導向的行為時，高公共服務動機員工會感到其價值觀在組織中

獲得了確認與實踐，將強化他們的組織承諾與留任意願。 

 

三、知覺組織支持與離職意圖 

    知覺組織支持與員工的離職意圖之間存在穩定且顯著的負向關係，已獲得廣

泛的實證研究支持（Rhoades & Eisenberger, 2002）。這意味著，當員工感覺到組

織的支持程度愈高時，他們計畫或考慮離開組織的可能性就愈低。然而，亦有不

少研究主張，這種關係並非單純的直接影響，而是透過一些中介變項的間接影響。

例如： 

    第一，組織承諾（organizational commitment）：知覺組織支持最常見的中介

變項是組織承諾，尤其是情感承諾（affective commitment）（Meyer & Allen, 1991；

蔡月英等人，2020）。Allen, Shore 與 Griffeth（2003）的研究明確指出，高的知

覺組織支持促使員工與組織建立強烈的情感聯繫。員工會因感受到組織的關愛與

重視，產生對組織的依戀、認同與熱愛，即為情感承諾，這直接促使他們自願選

擇留在組織內，從而降低離職意圖。另外，組織提供的支持，尤其是物質方面的

福利與資源，即為持續承諾，也被員工視為留在組織的成本，間接提高了離開組

織的阻礙。 

    第二，工作滿足感（job satisfaction）：知覺組織支持透過提升員工的工作滿

足感來降低離職意圖（Settoon, Bennett & Liden, 1996; 秦大智，2017）。當員工感

知到組織提供資源、公平對待並關心其工作環境時，他們對工作本身的滿意度也

會隨之提高。工作滿足感作為離職意圖的預測變項，其提升能有效穩定員工的留

任意願。 

    第三，內在動機（intrinsic motivation）：知覺組織支持能滿足員工對情感歸

屬、認可和尊重等社會情感需求（Eisenberger et al., 1986）。這種社會情感的支持

有助於強化員工的內在動機，使其更投入於工作任務本身，並在工作中感受到更

高的意義和價值。當員工因內在動機而投入工作時，他們對工作的依戀程度增加，

離職意圖也隨之降低（Kuvaas & Dysvik, 2009）。 

第四，工作壓力（work stress）與倦怠（burnout）：知覺組織支持也被證明能

作為壓力的緩衝機制；組織的支持使員工相信在面對工作壓力或困難時，可以獲

得組織的資源和幫助。這種支持性的認知可以有效減輕員工的工作壓力和工作倦

怠，從而減緩員工因心理層面的耗竭而產生的離職意圖（Cropanzano, Rupp, & 

Byrne, 2003; 劉祥得、許立一，2019）。 
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肆、結論與建議 

 

一、文獻歸納之整合性結論 

    本研究透過對公務人員離職意圖相關文獻的系統性歸納，旨在構建一個整合

性的理論解釋架構。綜合現有理論觀點並運用「工作要求-資源模型（Job Demands-

Resources Model, JD-R Model）」（Bakker & Demerouti, 2017），本研究將待遇誘因

（外在保健）、知覺組織支持（組織資源）與公共服務動機（內在驅力）進行層

次化整合。本節將研究結論聚焦於文獻中的「一致性觀點」與「情境性分歧」的

兩種說法，並從工作倦怠（Maslach et al., 2001）的角度釐清相關論點，以突顯本

文在理論構建上肢貢獻，並為未來實證研究奠定假說基礎。 

 

（一）抑制離職意圖的一致性論點 

    經文獻歸納顯示，待遇誘因、知覺組織支持（POS）與公共服務動機（PSM）

在理論上皆傾向對離職意圖產生負向影響，此為學術界較具共識之部分： 

1. 待遇滿意度之保健與緩衝功能：待遇福利為外在物質資源，其遵循經濟交換

原則，主要透過提升薪酬滿意度和減少經濟壓力來間接影響工作倦怠及離職

意圖。在公部門環境中，薪資結構往往具有高度穩定性及僵化性，當公務人

員面對繁重的工作負荷或情緒勞務時，物質報酬僅能發揮「外在補償」的效

果，亦即，補償人員在工作中失去的時間與體力資源，卻無法從根本上解決

內在動機的流失問題，包括，修復情感與心理資源的耗竭。（馬珮禎，2018）。

因此，多數研究支持 Herzberg (1966) 的保健因子觀點，提高薪酬滿意度能有

效緩和因經濟壓力所產生的情緒耗竭。待遇福利為「保健因子」（hygiene factors）

的說法，其更像是一個「緩衝墊」，僅能暫時緩和員工的離職衝動，但無法從

根本上降低其內在的工作倦怠。 

2. 公共服務動機之內在黏著與成就感提升：就文獻理論的推論，公共服務動機

是一種個人資源與內在動機，它使員工能夠從工作中獲得意義和價值。具有

強烈公共服務動機員工，能透過提升個人成就感來應對工作倦怠（Wright, 

2001）。工作本身所提供的公共利益實踐機會就是一種強大的內在報酬

（Brewer & Selden, 1998; Perry & Wise, 1990），能將公共服務動機轉化為價值

驅動的黏著機制。 

3. 知覺組織支持為核心資源與倦怠緩衝地位：在社會交換理論脈絡下

（Eisenberger et al., 1986），文獻一致傾向認為知覺組織支持是極為關鍵且穩

定的社會資源（Rhoades & Eisenberger, 2002），它直接滿足了員工對歸屬感與

安全感的基本心理需求。知覺組織支持可直接應對工作倦怠的核心元素—情

緒耗竭，當員工感受到組織的關懷與重視時，他們認為自己擁有應對挑戰的

「後盾」與「安全網」，從而降低工作要求所帶來的威脅感知與資源消耗的速

度。再者，Rhoades 與 Eisenberger（2002）的研究結果，也強烈支持知覺組

織支持與工作壓力，亦即工作倦怠的前因變項，呈現高度負相關，並與情緒
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耗竭也呈現顯著負相關。因此，知覺組織支持被認為是一種基本且相當重要

的工作資源，能夠穩定地緩衝各種工作要求及壓力。 

 

（二）不同情境下的分歧論點 

    儘管存在上述一致性論點，但文獻中對於各變項「如何發揮作用」以及「在

何種情境下反轉」存在顯著的分歧論述，這些分歧點正是本研究整合性模型試圖

釐清之處，亦是未來研究的關鍵研究假設基礎： 

1. 待遇之非線性與中介機制：分歧之論點在於待遇是否存在邊際效益遞減

（Williams et al., 2006）或績效調節效果。有實證研究顯示，薪酬滿意度與工

作倦怠的負相關性通常較弱（Cropanzano et al., 2003），且其作用遠不如組織

支持與工作自主性等心理層面資源來得有效，員工很有可能領著高薪但仍舊

感到情緒耗竭。Trevor et al. (1997) 的研究也指出，高薪資對高績效員工的抑

制效果呈現非線性遞減，高績效者可能尋求其他非金錢的激勵。另外，待遇

福利對離職意圖的影響通常是間接的，仍有其他的中介變項影響兩者之間的

關係。例如，曾湘屏（2021）的研究指出，即便對待遇感到滿意，員工仍有

可能因為工作量不公平或缺乏升遷發展的機會而產生離職意圖。 

2. 公共服務動機之「失望性倦怠」與「個人與組織契合度」：這是公共服務動機

文獻中最重要的分歧點。如前所述，公共服務動機是一種個人資源與內在動

機，它使員工能夠從工作中獲得意義和價值，但前提是必須有高的個人與組

織契合度（person-organization fit, P-O Fit），員工實現公共利益時內在動機才

能獲得強烈滿足（Perry et al., 2010）。再者，公共服務動機主要透過提升個人

成就感，來應對工作倦怠的重要組成元素—成就感低落。高公共服務動機的

員工相信自己的工作具有社會貢獻，這種內在滿足感能夠抵消部分工作帶來

的挫折和無力感（Wright, 2001）。然而這部分，員工自己本身又必須有高的自

我效能（self-efficacy），自我肯定自己有能力能夠成功執行特定任務以達成預

期結果的信念（Bandura, 1977）。 

    另外，公共服務動機的預測力主要集中在公共部門或具有強烈社會使命

的組織場域。在缺乏公共價值目標的營利組織中，公共服務動機的激勵效果

會大幅減弱，因此，公共服務動機在使用上有其侷限性。再者就是，若工作

環境充滿政治利益、官樣文章、官僚氣息，或工作資源匱乏，產生公共組織

的工作要求與公共服務動機價值觀相互衝突時（Lim & Moon, 2025），反而可

能導致更高的失望性倦怠（disappointed burnout）。其效果高度依賴公共組織

是否能提供實現其使命的環境。 

3. 知覺組織支持的多重中介與主管支持：雖然 Rhoades & Eisenberger (2002) 的

研究證實了其對離職意圖具穩定的負向影響，但 Rhoades & Eisenberger (2002) 

其他研究強調知覺組織支持常透過情感承諾（Meyer & Allen, 1991）、工作滿

足之中介機制（Settoon et al., 1996），或受到主管領導行為的支持性領導行為

的調節（Rhoades & Eisenberger, 2002）而發揮作用。 
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（三）綜合討論：理論解釋力之探討 

    一個人產生離職意圖之前，通常會先形成工作倦怠感（job burnout）；而所謂

的工作倦怠是一種源自於長期工作壓力且未被妥適處理的心理綜合症，其核心特

徵包括情緒耗竭（emotional exhaustion）、去人格化（depersonalization）和個人

成就感低落（reduced personal accomplishment）(Maslach, Schaufeli, & Leiter, 2001)。

而「工作要求-資源模型（Job Demands-Resources Model, JD-R Model）」是解釋工

作倦怠相當著名的架構。它將工作要素區分為兩大類（Bakker & Demerouti, 2017）：

（一）工作要求（job demands）：在身體或心理上需要持續努力，可能導致精疲

力竭，例如，工作量太大或人際衝突。（二）工作資源（job resources）：有助於達

成工作目標、減少工作要求或可刺激個人成長的方面，例如，組織支持、自主性、

回饋。該模型的基本主張是，工作資源可以緩衝工作要求對情緒耗竭的負面影響。

因此，最強大、最穩定的工作資源，是對抗工作倦怠效果最好的變項。 

    綜合上述一致性與分歧性結論，若從工作要求-資源模型（Bakker & Demerouti, 

2017）與工作倦怠（Maslach et al., 2001）的理論層次進一步檢視： 

1. 待遇福利誘因（外在補償資源）：依循經濟交換，多透過薪酬滿意度間接產生

作用，且具邊際效用遞減之理論侷限，對抗情緒耗竭之效果似乎較弱。 

2. 公共服務動機（內在價值資源）：主要透過提升個人成就感（Wright, 2001）對

抗倦怠，但高度依賴情境，例如，個人與組織契合度（Perry et al., 2010），也

可能具有較高的失望性風險。 

3. 知覺組織支持（組織社會資源）：直接滿足員工安全感需求，穩定地應對情緒

耗竭核心元素，呈現出強大的社會資源角色（Bakker & Demerouti, 2017），在

抑制離職意圖上被感知為展現出最穩定且強大的效果（Rhoades & Eisenberger, 

2002）。 

 

（四）建構公共人力資源整合性留才模型圖 

    依據前述相關研究文獻的歸納，繪製「公共人力資源整合性留才模型圖」，

旨在闡述公部門中影響員工留任意願的複雜機制。模型的核心結果變項為「離職

意圖」。左側的三個主要預測變項，依序為屬於外在補償資源的「待遇福利誘因」、

屬於組織社會資源的「知覺組織支持（POS）」，以及屬於內在價值資源的「公共

服務動機（PSM）」，在理論上皆傾向與「離職意圖」呈現負向關聯，如各個關係

箭頭旁的－號所示，能有效降低員工的離職意圖。此整合性模型的獨特性在於，

它清楚地標示了三個調節變項，由粗黑色箭頭所指向的關係路徑： 

1. 「組織公平」通用調節作用：組織公平調節所有三個主要預測變項與離職意

圖之間的關係路徑。 

2. 「支持性領導」通用調節作用：支持性領導調節所有三個主要預測變項與離

職意圖之間的關係路徑。 

3. 「個人與組織契合度」對特定路徑的調節作用：個人與組織契合度同時調節
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了「知覺組織支持（POS）」與「離職意圖」，以及「公共服務動機（PSM）」

與「離職意圖」之間的關係路徑。 

 

圖 1   

公共人力資源整合性留才模型 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

資料來源：本研究整理 

 

二、研究建議 

    經上述比較之研究發現，接續本研究對公部門管理實務提供下列建議： 

（一） 建立具市場競爭力的多元薪酬與誘因機制以減少人力流失：研究發現，待

遇福利雖屬保健因子具備邊際效用遞減之特性，尤其是具備高度專業性，

例如，數位科技、工程技術相關類別之職系，其外部人力市場拉力極為明

顯。建議公部門應建立更具彈性的專業加給制度，並縮小與私人企業的薪

資差距，以避免人才因經濟理性（economic rationality）的權衡而流失

（Trevor et al., 1997; Gerhart & Fang, 2014）。另外，對於物質誘因已達滿

意之資深員工，可利用 Vroom（1964）期望理論中所強調的升遷與發展機

會。透過透明的升遷機制與績效獎勵制度，補足物質報酬無法彌補的成就

感缺口，以提升長期職涯之承諾。 

（二） 構建全方位組織支持系統以修復心理契約：根據 Rhoades 與 Eisenberger

（2002）的研究，知覺組織支持對降低離職傾向有穩定的負向影響。建

議公部門應優先強化對公務人員的關懷與支持，特別是在制度性變革衝

擊後，以修復心理契約並有效緩衝工作倦怠。再者，實證研究指出，知

覺組織支持對員工幸福感具正向影響，尤其是「主管支持」構面能直接

減緩工作倦怠。因此，機關應建立「主管關懷機制」，訓練各級主管識別

離職意圖 

知覺組織支持 

（組織社會資源） 

－ 
個人與組織契合度 

公共服務動機 

（內在價值資源） 

待遇福利誘因 

（外在補償資源） 

－ 

－ 

組織公平 支持性領導 
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員工的壓力訊號。另外，機關可透過了解人員需求做到精準支持，例

如，提供工作自主權、情緒關懷及必要的辦公資源，讓人員感受到組織

對其貢獻的重視。此種社會交換（social exchange）能激發員工的互惠動

機（Settoon et al., 1996），使其更有意願留在組織內回饋。 

（三） 優化工作設計以活化公共服務動機並預防心理耗竭：Perry 與 Wise（1990）

指出，高公共服務動機員工更能接受較低的外在報酬，但前提是工作能實

現其公共使命。機關應大力推動「工作再設計（job redesign）」政策，落

實工作豐富化（job enrichment），將焦點放在豐富工作內容的任務意義感

（task significance）。針對擁有高公共服務動機的員工，如果其每日工作被

過多的琐碎行政文書所淹沒，極易產生對原本初衷理想的幻滅。因此，機

關可透過工作再設計，賦予員工在達成公共目標上有更多的工作自主性，

並建立能直接接收到服務對象或社會公眾反饋的意見，讓員工能感知其工

作的實際社會價值。再者，應將組織目標與公共利益進行連結，並透過

Shareef 與 Atan（2019）所提出的價值導向領導，提升員工個人與組織的

適配，讓公共任務不僅僅只是行政業務的完成，更是社會正義價值的實踐。

同時，機關仍應建立心理資源補充機制，面對高強度情緒勞務，應主動提

供情緒智力培訓課程或提供減壓資源，以緩和角色衝突與情緒耗竭（馬珮

禎，2018），保護員工核心的心理資源不被枯竭，進而穩定其工作滿意度。 
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The Impact of Compensation and Benefit Incentives, Public Service 

Motivation, and Perceived Organizational Support on Turnover 

Intention of Civil Servants 

 

Kuo-Wei Chang 

 

Abstract 

    In the contemporary public service system, human resource management faces 

dual pressures from external market competition and internal institutional reforms, 

making the maintenance of retention intention a core issue. This study employs a 

literature review method to clarify the impacts of compensation and benefit incentives, 

Public Service Motivation (PSM), and Perceived Organizational Support (POS) on 

turnover intention and their interrelationships. 

    The findings indicate: (1) Compensation and benefit incentives, while 

fundamental for attracting talent, have limited effectiveness in counteracting external 

"pull" factors, especially for professional categories with high market bargaining power. 

(2) Public Service Motivation (PSM), as an intrinsic driver, provides job meaning and 

buffers turnover intention. However, its effectiveness is moderated by Person-

Organization Fit (P-O Fit); a failure to realize values within the environment may lead 

to disappointed turnover. (3) Perceived Organizational Support (POS) is regarded as 

the most powerful job resource. It effectively meets employees' needs for security, 

buffers job burnout, and has a stable and significant negative impact on reducing 

turnover intention. 

    Finally, this study recommends that the public sector establish competitive and 

flexible compensation systems while prioritizing holistic organizational support and 

leadership care to repair the psychological contract post-reform and reduce the risk of 

talent loss. 

 

Keywords: Compensation and benefit incentives, Public Service Motivation (PSM), 
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