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公共服務動機析論：兼論後年改時代

提升公共服務動機之策略 
 

李俊達 

《摘要》 

應用公共服務動機（public service motivation, PSM）時，必須考量

一個核心的根本問題，亦即公共服務動機是一個「人格特質」還是一

種「心理狀態」。若為特質則將穩定一致，但若為一種狀態，就可能

將隨著時間狀況改變而變異。若公共服務動機為穩定一致的人格特

質，理應不輕易受年金改革影響而變動。相對地，目前有關年金改革

對於公共服務動機的影響，其看法是將公共服務動機視為一種心理狀

態，隨著時間狀況改變而變異。探討年金改革對公共服務動機的影

響，或未來在從事相關激勵策略的研究時，必須先釐清公共服務動機

究竟是人格特質還是心理狀態。特質說的公共服務動機涉及從個人與

工作本身加以提升，其策略包括整合公共服務動機與人力資源管理的

過程、創造並傳達工作的意義與目的。狀態說的公共服務動機，其提

升的策略創造是一個能夠支持公共服務動機的工作環境，並將公共服

務與組織的使命、策略與領導相互整合，以及在社會面建立公共服務

的外部正當性。 
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壹、前言 

近來國內推行年金改革，因此，有關公務人員的公共服務動機問題，尤其獲得

關注。年金改革的重點是透過制度的調整，解決未來退休金可能不足以支付的情

況，以避免造成更大的社會問題。我國公務人員退休年金面臨將破產的困境，蔡英

文總統就任後以年金改革為推動之重大政策，並由立法院於 2017 年 6 月底通過公

教退撫制度之改革方案。就支領退休金的公務人員個人而言，所面臨的是年金改革

之後個人財務規劃的問題。就國家整體而言，更需重視者，係年金改革是否打擊現

職公務人員的士氣，從而影響其從事公共服務的動機與行為。 

除現職公務人員之外，年金改革是否將影響非現職人員報考公務人員考試之意

願，同樣值得關注。揆諸考試院公布之報考人數資料，2017 年的公務人員考試報考

人數，較 2016 年減少 10,930 人，但專門職業及技術人員報考則比前年多 5,545

人。面對報考人數降低 5 千餘人的情形，考選部解釋是受到名額多寡影響，且大專

畢業生人數逐年減少所致。惟媒體仍報導指出，「年改衝擊？報考公務員人數少了

1 萬 930 人」。而更有媒體直截說明年改之後遺症之一，為公部門人才流失告急，

導致政府攬才不易、軍公教素質低落（彭杏珠，2018）。 

Perry（2000）認為，在研究官僚行為動機時應該「把社會拉進來」（bringing 

society in），必須意識到公務人員從社會化過程中學習得來的個人價值與偏好，人

們從事公共服務往往是基於非自利的動機，並且這種動機在公部門比在私部門更為

普 遍 。 公 共 服 務 動 機 的 研 究 指 出 ， 公 共 服 務 是 一 種 發 自 人 內 心 的 「 召 喚 」

（calling），正直的公務人員回應這種召喚，因此特別重視公共的良善、強調服務

及社會正義，個人也藉由對社會的貢獻獲得內在滿足。相對地，金錢或其他外在獎

賞並非激勵公務人員的最重要因素（黃朝盟、李俊達，2015）。然而，如果公共服

務動機的起源是強調內在滿足，回應內心的召喚，是否仍會應年金改革而有所改

變？倘若公共服務動機將隨著年金改革而有所改變，是否意味自利性假定仍將大行

其道？究竟公共服務動機是否會因年金改革而受影響，殊值探討。 

Perry（2014）針對公共服務動機的發展，提出三波研究趨勢。第一波趨勢主要

是探討概念起源、定義、以及測量構面。在此基礎上，第二波趨勢透過實證研究的

方法，集中在驗證公共服務動機的前因及後果，據以完備公共服務動機的概念。至
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於未來第三波趨勢的發展，則係朝向理論體系建構的方向，在理論上必須從事更嚴

謹的研究設計，考量跨文化差異的議題，探究兼顧有形報酬的多重誘因，並在實務

上提出相關激勵策略的建議。其中，針對發展中的第三波趨勢，Perry（2014: 42-

43）提到，未來應用公共服務動機時，必須考量一個核心的根本問題，亦即公共服

務動機是一個「人格特質」還是一種「心理狀態」（a trait or a state）。若為特質則

將穩定一致，但若為一種狀態，就可能將隨著時間狀況改變而變異。若公共服務動

機為穩定一致的特質，理應不輕易受年金改革影響而變動。相對地，目前有關年金

改革對於公共服務動機的影響，其看法是將公共服務動機視為一種心理狀態，隨著

時間狀況改變而變異。然而，倘若公共服務動機是一種人格特質的話，因年金改革

而降低公共服動機「人格特質」的說法，豈不存有疑義？ 

論及年金改革對於公共服務動機的影響，其分析對象應有兩類，第一類為現職

公務人員，探討現職公務人員是否因年金改革而降低公共服務動機。第二類為有意

從事公職之一般民眾，即年金改革是否影響有意從事公職民眾之公共服務動機，從

而降低其報考公務人員考試的意願。回到前揭 Perry（2014: 42-43）所提，應用公共

服務動機的核心考量，公共服務動機究竟是「人格特質」還是「心理狀態」？在前

述理解之下，本研究主要探討的重要問題包括以下幾點：（一）公共服務動機的理

論本質為何？（二）公共服務動機若為「人格特質」，是否會受到年金改革的影

響？（三）公共服務動機若為「心理狀態」，則年金改革將如何影響公共服務動

機，有何策略可以提升？（四）若年金改革不致影響現職公務人員的公共服務動

機，其代表之意涵為何，政府有何因應之道？以上各項問題之釐清，為本研究最主

要之目的。其成果不僅有助釐清公共服務動機相關學術發展，更能對年金改革之

後，國內有關公共服務動機的論述，獲得正確的論證。 

貳、公共服務「動機」的定義與理論基礎 

從 1980 年代開始，理性選擇理論逐漸在公共行政的領域中占據主導地位。公

共選擇理論之「經濟人」的假定在公部門受到廣泛的運用，官僚行為往往被視為是

公務人員追求個人利益的極大化（徐仁輝，1995）。在實務上，公共決策者傾向以

績效薪資及類似市場的獎勵方案來影響公務人員的服務動機。這種金錢激勵制度的

結果，不但對政府體系長久以來強調的公益精神產生負面影響，同時還使得社會大
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眾對於政府的信任度大幅下滑（Perry & Wise, 1990）。1993 年時，美國聯邦政府終

於廢止「績效管理與褒獎制度」（Performance Management and Recognition System, 

PMRS），部分政府決策階層發現，追求公共利益的動機不僅是存在的，而且對於

公共服務是非常重要的。 

公共服務動機學術研究的開端，大致可溯源至 Rainey（1982），以及 Perry 與

Wise（1990）這兩篇重要的研究論文。Rainey（1982）最初提出公共服務動機的名

詞，被認為是公共服務動機研究的濫觴。其主要內容在比較公、私部門管理者的服

務倫理，惟僅止於提出構念，未有清楚的概念化定義。該篇研究發現，公、私部門

管理者之間的主要倫理差異正是公共服務動機。相較於企業的經理人，公部門管理

者傾向認為自己是在從事有意義的公共服務，其目的在於使他人能夠獲得幫助。隨

後，Perry 與 Wise（1990: 367）在文章中正式提出公共服務動機概念，認為公共服

務動機主要是建立在探究個體對於政府部門或公共組織目標具備服務熱忱的動機傾

向。自此，許多學者與實務界的領導者開始重新審視公共服務倫理的重要性，試圖

改變社會對於官僚的刻板印象，喚起大眾的公益精神，並促使具有高公共服務動機

者積極地參與公共服務（Perry, 2014）。 

一、公共服務「動機」的定義 

在過去的 20 年，公共服務動機的研究獲得學者顯著的關注，並獲得長足的進

展。公共服務動機的概念最初興起於美國，而歐洲地區在相似主題的研究中往往採

用「公共服務倫理」、「公共服務精神」等概念。隨著公共服務動機研究成果逐漸

累積，有關公共服務動機的概念卻也開始分歧。根據 Perry（2014）的統計，全世

界目前有數十個國家的學者都在從事公共服務動機的研究，總計有超過 300 項的參

考著作，包括會議論文、書籍、書籍章節、期刊論文。而 Bozeman 與 Su（2015）

的研究卻也指出，公共服務動機至少有超過 23 種不同的定義。 

Perry 與 Wise（1990: 368）認為，動機（motives）這個名詞可以被界定為「人

們認為必須去消除的一種心理匱乏或需求」（psychological deficiencies or needs that 

an individual feels some compulsion to eliminate），而公共服務動機即為此種動機之

一。公共服務動機的定義是「個人受到公共制度與組織驅使的一種傾向」（an 

individual’s predisposition to respond to motives grounded primarily or uniquely in public 
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institutions and organizations）。因此，當個人滿足了此種被驅使的傾向，即消除了

心理的匱乏感或需求。更進一步地說，公共服務動機是公共制度或公共組織中個人

所特有的動機形式。同時，由於公共制度或公共組織能夠實踐公共利益之特性，更

能吸引具有公共服務動機者，以滿足其個人之傾向。 

就 Perry 與 Wise（1990）最初始的定義來看，公共服務動機所強調的重點是個

人的動機滿足，而非參與公共制度或加入公共組織後，所從事公共服務的行為或結

果。換言之，動機一定是對應於行為而言，討論動機的前提是有明確的行為，例如

論述某一行為的動機。因此，就字面上的理解，公共服務動機所指涉的應該是「從

事公共服務行為的動機」（陳重安、許成委，2016：74-75）。陳重安與許成委

（2016）的研究分析發現，公共服務動機常常被界定為利他動機、親社會動機或內

在動機，同時被注入了價值、信念及態度等諸多要素，不只在內涵上失去獨特性，

定義上更偏離了動機本身的意義。事實上，公共服務動機應是一個價值中立，限定

於字面意義的概念。同時，公共服務動機不應脫離公共服務行為，故不會有態度、

價值、信念等注入這個概念，而是純粹的行為動機。 

申言之，公共服務動機為從事公共服務行為的動機，而此指涉 3 種不同身分的

公共服務工作者與服務樣態（表 1）。第一種是現職人員，研究重點通常聚焦在其

工作績效，例如，Perry 與 Wise（1990）指出，比較具有公共服務動機的個人，可

能在公部門的工作有更好的表現。在這樣的推論下，公共服務動機與「績效」之間

顯然存在正向關係，而相關驗證並成為學者關注的焦點，部分研究係驗證公共服務

動機與個人績效之間的關係（例如 Alonso & Lewis, 2001; Bright, 2007; Leisink & 

Steijn, 2009; Naff & Crum, 1999; Vandenabeele, 2009），另一部分則探討公共服務動

機與整體組織績效的相關性（Brewer & Selden, 2000; Kim, 2005; Ritz, 2009）。第二

種是非現職人員，但可能投身公共服務者。Perry 與 Wise（1990）的研究指出，個

人的公共服務動機會驅使自己投身到政府部門服務。因此，許多國家的學者以不同

樣本進行實證研究，以驗證此假設的真偽，例如美國（Lewis & Frank, 2002）、荷

蘭（Steijn, 2008）、比利時（Vandenabeele, 2008）、中國（Ko & Han, 2013）。 
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表 1 不同工作者身分與服務部門之公共服務動機研究主題 

服務部門 
身分 

公部門 非公部門 

現職人員 第一種：工作績效  

非現職人員 第二種：職業動機 第三種：志願服務、工作績效 

資料來源：本研究整理。 

 
第三種是非現職人員且未在公部門服務者，範圍超越傳統認知之政府部門的範

圍，意指公共服務動機是服務取向，而非部門取向。例如 Houston（2000）以員工

的志願服務、捐血、捐款等實際行為，間接測量公共服務動機。此係將公共服務理

解為向社會或大眾提供有價值的物品或服務，公共服務的應當存在從社區到全球的

各個層次，公部門僅承擔其中部分而已，而非營利部門、甚至私部門也承擔大量的

公共服務（黃朝盟、李俊達，2015）。整體而言，不論是在公部門或私部門服務的

員工，都具有同樣的效果，此意味公共服務動機的構念已超越公部門的範疇，即便

是在私部門服務者，同樣都能基於公共服務動機而發揮提升工作績效（Moynihan & 

Pandey, 2010: 859）。 

二、公共服務動機的理論基礎 

公共服務動機是「從事公共服務行為的動機」，亦即，係行為人在公共服務相

關領域內從事公共服務工作的動機。Steers 與 Porter（1975）將「工作動機」定義

為：影響工作情境中行為之激發（arousal）、方向（direction）與持續（persistence）

的狀態。所謂激發係指個體內激發行為的力量；方向指人們會針對某個特定情境努

力，對於其它的情境則不會有同樣的投入；而持續則為人們會持續性從事某些工作

的可能性。因此，工作動機可以激發與工作績效相關的行為，並決定這些行為的形

式、方向、強度和持續時間。過去關於「工作動機」的研究多集中於工業和企業組

織，近來有關公共服務動機逐漸受到關注，並且逐漸地成為學術研究的焦點（Perry 

& Porter, 1982）。從「動機」的角度來看，公共服務「動機」的理論基礎包括以下

幾項。 
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（一）公共服務動機與需求層級理論 

Maslow 認為個體成長發展的內在力量是動機，動機是由多種不同性質的需求

所組成（張春興，1995）。早年在《激勵與個性》（Motivation and Personality）一

書中，Maslow（1954）提出需求層級理論（hierarchy of needs theory），由下而上

地列出 5 種人性需求：生理、安全、愛與隸屬、尊榮、自我實現等 5 種層次的需

求。這 5 種需求有高低之分，只有低層次的需求獲得滿足後，才能往高層次的需求

發展。然而，1960 年代之後，Maslow 開始意識到此層次架構不夠完整，若一味強

調自我實現的層次，可能會導向不健康的個人主義，甚至於自我中心的傾向。1970

年代末期，Maslow（1969a; 1969b; 1969c）提出「Z 理論」（Theory Z）的看法，認

為「自我實現」並不能成為終極目標，Maslow（1971）表示，一個人的精神層次若

無法超越個人的範疇，則這個人會變得暴虐殘忍、對人冷漠無情，而其自身則會感

到心靈空虛、對未來不再抱持希望，因此他認為在自我實現的需求之上，尚有一種

超 越 個 人 範 疇 的 自 我 超 越 （ self-transcendence ） ， 又 稱 為 精 神 需 求 （ spiritual 

needs）。O’Brien（1982）認為精神需求是一種基本的人性需求，促使個人願意努

力去超越現狀、追尋心靈的提升與自我的超越。 

從需求層級理論來看，對於公務人員的角色期待，衍生出新的激勵基礎假定，

希望公務人員必須有志於公共服務，並能滿足貢獻社會的要求。公共服務動機理論

認為，公共服務是一種「召喚」，而官僚應當回應這種召喚並做為「公僕」，特別

重視公共的良善、強調服務及社會正義，透過對社會的貢獻達到內在的滿足

（Brewer, Selden, & Facer, 2000; Perry, 1996; Perry & Wise, 1990）。許多研究指出，

真正能激勵公務人員的因素不是薪資、升遷或聲譽等外在獎賞（Brewer & Selden, 

1998; Brewer, Selden, & Facer, 2000; Jurkiewicz, Massey, & Brown, 1998; Wittmer, 

1991），而是工作本身的意義及能對社會貢獻己力（Crewson, 1997; Frank & Lewis, 

2004; Houston, 2000）。Perry（1997）調查研究指出，公務人員的激勵是根源於特

別、具體的和具有吸引力的決策，以及對公共利益、憐憫和自我犧牲的承諾。整體

而言，Maslow 提出的「需求層級論」來說，部分公務人員的確在心態上僅為圖謀

溫飽，因此在成為正式公務人員後，「公職」充其量僅能滿足「匱乏性需求」

（deficiency needs）。相對而言，許多有意考取公職進而擔任國家公僕者，乃是基

於對公共服務產生無私、投入、奉獻及認同的「成長性需求」（growth needs），
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體認到公務人員的身分與工作具備更高的使命、神聖性、以及無形價值。 

然而，綜觀需求層級理論的內涵與公共服務動機的本質，從自利與利他觀點來

看，似乎存在矛盾，必須加以說明。Maslow（1954）所提之需求層級理論是基於對

人性需求滿足的自利假定，無論是匱乏性需求或是成長性需求，雖有高低層次之

分，但仍是以個人自利為考量。因此，被賦予利他期待的公共服務動機，若以需求

層級理論來解釋，是否扞格？這部分可由兩面向加以解釋，第一，公共服務動機可

以產生利他社會行為，但從心理學的「動機」角度來看，公共服務的「動機」可能

基於利他，但也可能是基於自利（Batson & Shaw, 1991; Weinstein & Ryan, 2010）。

誠如陳重安與許成委（2016：76）的研究指出，過去學者提出和發展公共服務動機

的概念時，多的是從公共服務倫理或公共價值出發，將太多正面的價值和理念加入

了公共服務動機的框架。致使後續學者們直覺性地排除自利的公共服務動機，或是

說，對於公共服務動機產生「神聖性」的迷信。若是從公共服務動機可能隱含自利

動機的層面來看，將公共服務動機納入需求層級理論的框架，將變得具有解釋力。

第二，倘若真如學者所言，公共服務動機的本質「內在」（intrinsic）是不考慮外在

回饋的，是一種「召喚」或是「善行」（benevolence）（Houston & Cartwright, 

2007）。相應於 Maslow（1969a; 1969b; 1969c）所提出的「Z 理論」，則這樣層次

的公共服務動機即是在自我實現需求之上的精神需求，是一種超越個人自利的自我

超越。在增補強調利他精神的需求層級理論下，公共服務動機與需求層級理論亦有

結合的可能性。 

（二）其他理論基礎 

除需求層級理論之外，從「動機」的角度來看，其他被提及與公共服務動機相

關的理論尚包括認知理論（cognitive theory）、自我歸因理論（self-attribution 

theory ） 、 自 我 效 能 理 論 （ self-efficacy theory ） 、 轉 型 理 論 （ transformation 

theory）、以及社會化理論（socialization theory）。其中，與公共行政較為相關的

是由 Burns（1978）提出，注重精神層面的「轉型理論」，從領導的角度，將成員

的工作動機提升至道德及自我實現等較高的層次。經過轉型之後的動機是內發的。

由於公共服務的本質是利他、無私的，注重精神層面的滿足，因此轉型理論的內發

性動機應能說明公務人員投入公共服務的原動力。此外，在「社會化理論」方面，

社會化涵蓋人生各個階段的學習，社會化使某些價值觀、信仰與態度內化為個人思
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想行為的一部分（孫本初，2005）。依社會化理論，當人們認為從事公共服務工作

是個人責任及人生的角色之一時，從事公共服務即成為一種自然而然的行為。 

綜合以上動機相關理論的觀點，應用於公共服務動機，可歸納成下列幾點：

（1）具備公共服務動機者，其需求層次應已發展到心理、精神層面的高層次需

求。例如，早期有關官僚體系（bureaucracy）的研究，即指出在公部門的工作動機

不僅是物質利益。例如，Weber（1947）即提出，組織成員除了考慮自身利益，還

包含服從行為的動機與習俗、情感關係、和理想主義。（2）具備公共服務動機者

依自己的信念標準追求預定的目標，這種內在動力的形成，是一個極複雜的內在心

理歷程。（3）具備公共服務動機者，其工作投入與持續服務意願受到其認知歷

程、成敗歸因、自我效能、成功機率評估等因素的影響。 

參、公共服務動機為「人格特質」及其前因變項 

Perry 與 Wise（1990: 368-369）認為公共服務動機包括理性（rational）動機、

規範（normative）動機、以及情感（affective）動機 3 類。理性動機是追求個人效

用的最大化，例如參與制定公共政策、出於個人認同而支持某個公共事項、對特殊

利益或私人利益的倡導。規範的動機是指對規範的遵從，例如為公共利益服務的願

望、義務和對政府整體的忠誠、社會平等信念。情感動機是指在特定社會背景下的

情感反應，例如對政體價值的熱愛和對他人的同情。此外，Brewer、Selden 與

Facer（2000）區分 4 類公共服務動機細緻化的類型，第一類是熱心幫助他人的樂善

好施者（samaritans），視自己為弱勢群體的保護者，看見他人受苦而情緒不安。第

二類是社群主義者（communitarians），是受到公民義務和公共服務理念所驅動，

認為從事公共服務是公民資格的最高形式。第三類是愛國者（patriots），追求的是

高於個人的事業，維護和倡導公共利益。第四類是人道主義者（humanitarians），

具有強烈的社會正義感，從社會正義出發關心弱勢群體的福利。 

綜觀以上有關公共服務動機的類型，基本上說明公共服務動機應係不易改變之

人格特質，存在於從事公共服務之前，或是存在於個人未進入組織之前。例如

Brewer、Selden 與 Facer（2000）區分的樂善好施者、社群主義者、愛國者、人道

主義者，都偏向涉及個人基本的特質，抑或是經年累月所累積表現出來的特質。再

論及 Perry 與 Wise（1990: 368-369）強調的理性動機、規範動機、情感動機，若回
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到公共服務動機的定義，即參與公共制度或加入公共組織將可以滿足個人對於理性

的需求、滿足對於規範的需求、滿足對於情感的需求（或消除此三方面的匱乏）。

公共服務動機是一種內在動機，個人從公共服務本身獲得心理滿足，得到的成就感

和感受到的自我價值。從需求層級理論來看，需求匱乏感長期存在，必須不斷設法

消除。申言之，個人係因有未滿足之需求，始藉由從事公共服務或投身公共組織，

消除匱乏感。此需求（動機）存在於具體行為之前，而非在從事公共服務後而形成

或變動。 

事實上，從公共服務動機的測量構面來看，由於是延伸自 Perry 與 Wise（1990: 

368-369）最初始的定義，更顯現公共服務動機應係不易改變之人格特質。Perry

（1996）首先建構公共服務動機的測量指標，包括 4 個構面：政策制定的吸引力

（attraction to policy making）、公共利益的承諾（commitment to public interest）、

同情心（compassion）、與自我犧牲（self-sacrifice）。其中，政策制定的吸引力是

指對於政府、政黨或其他社會公共權威部門，為解決公共問題所採取的政策或選

擇，能夠認同甚至參與其中。公共利益的承諾則係指願意對民眾有益事項的付出程

度。同情心是指對別人不幸的遭遇，表示同樣的感情。自我犧牲代表為了正義或者

其 他 利 益 而 捨 棄 自 己 的 利 益 甚 至 生 命 ， 是 一 種 無 私 的 作 為 。 之 後 ， Kim 與

Vandenabeele（2010）結合理性動機、規範動機、以及情感動機，認為公共服務動

機測量應係以自我犧牲的構面為基礎，而政策制定的吸引力是理性動機、公共利益

的承諾是規範動機、至於同情心則是情感動機。就此而言，同樣在測量構面上呼應

公共服務動機的特質說。 

因此，就特質說來看，早期公共服務動機的相關研究，對於前因變項更有清楚

的界定。Perry（1997）指出 5 項與公共服務動機相關的前因變項，包括父母的社會

化、宗教的社會化、專業認同、政治意識形態、以及個人人口特徵等。除了人口特

徵之外，其他 4 項都是透過社會化的管道來形塑個人的價值觀，從而進一步影響到

個人公共服務動機的發展。 

一、家庭背景 

Perry（1997）分析父母的社會化對於子女公共服務動機的影響，研究發現，個

人的公共服務動機是在家庭的社會化過程中形成的，這種形成過程受到父母對其在
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孩童時期產生的影響，也與宗教信仰，以及個人的職業經歷有關。研究結果並顯

示，個人公共服務動機的形成與個人對上帝的態度、父母的教養有關。Perry、

Brudney、Coursey 與 Littlepage 等學者（2008）的研究發現，參與宗教性活動程度

較高者，例如參與宗教服務、禱告或閱讀經文、在家中從事宗教儀式、參與宗教性

質的服務團體，具有較高的公共服務動機。 

透過家庭背景的宗教社會化途徑，成為職場精神力（workplace spirituality）與

公共服務動機之間的連結點。有關職場精神力的定義，Sheep（2006: 358）從廣泛

的角度提出界定，認為職場精神力是將個人的生活經驗及精神力狀況，表現在職場

的脈絡當中。Mitroff 與 Denton（1999）也指出，具備精神力的成員在職場中不是

為了自我（ego）在工作，而是為了一種「對他人有益的關係」（wholesome 

relationships with others），同時認為自己的工作具有更了不起的意義。就宗教社會

化而論，有些學者認為精神力的概念與宗教之間密不可分，因此會從宗教的角度去

定義精神力，在比較早期的相關論述中，宗教和精神力兩個詞彙甚至往往交互使用

（Tisdell, 2008）。尤其在西方社會，上帝與每個人的生活息息相關，包括日常生活

及工作皆然。影響所及，甚至認為「生活與工作本身，即為一種屬精神力的操練，

指引我們朝向上帝，教導我們認識自己」。因此，究竟職場精神力與公共服務動機

之間存在關聯性為何，值得未來進一步探討。 

在家庭社會化方面，Perry 與 Vandenabeele（2008）以「每日光點獎」（the 

Daily Point of Light Award ） 與 「 總 統 社 區 志 工 獎 」 （ President’s Community 

Volunteer Award）獲獎者為研究對象，調查個人公共服務動機的影響因素。結果顯

示，家庭的社會化過程直接或間接地透過志工服務的中介因素，影響個人的公共服

務動機。Lewis 與 Frank（2002）根據 1989 年與 1998 年的綜合社會調查（general 

social survey, GSS），發現在政府部門服務的單親家長更傾向於讓子女從事政府工

作。彼等推測父母的作用，在於給子女們留下更多將來能夠到公部門就業的積極印

象，而不是給子女尋找更多的就業機會。 

二、性別 

在個人的公共服務動機前因的研究中，性別是非常重要的因素之一。Naff 與

Crum（1999）在驗證個人人口特徵對公共服務動機程度的影響時發現，女性比男性
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更具有公共服務動機。White（1999）則針對性別對個人的道德發展之影響進行研

究，發現女性在有關道德測試題的得分明顯高於男性，這意味女性比男性更具道德

感。Houston（2000）採用綜合社會調查（GSS）比較公、私部門員工的工作動機，

發現女性比男性更願意從事有價值或有意義的工作。 

然 而 ， 也 有 部 分 研 究 結 果 認 為 ， 男 性 比 女 性 具 備 更 高 的 公 共 服 務 動 機

（Vandenabeele, 2011）。Frederickson（1967）在早期的研究發現，學生性別與他

們對從事公共服務工作的想法是有影響的，相對而言，在對從事公共服務的看法方

面，男學生比女學生的想法更為積極。Perry（1997）則是在影響個人公共服務動機

前因的研究發現，女性在公共利益或公民責任、及自我犧牲兩個構面上的支持率不

如男性。 

三、教育程度 

Perry（1997, 2000）研究發現，教育是影響公共服務動機的重要前因之一，可

能會增強和促進公共服務動機的發展，教育是社會歷史背景的一個組成部分，因此

教育對個人的公共服務動機產生很大的影響。Naff 與 Crum（1999）在探討公務人

員公共服務動機與其態度、行為關係之研究發現，大學以上學歷者的公共服務動

機，顯著高於學歷未達大學者。Bright（2005）也指出，教育有助於提高個人的專

業性，提升個人的期望與更高層次的認知，使個人了解公共服務的價值。因此，教

育程度較高的公務人員，其公共服務動機比教育程度低者更加顯著。Houston

（2000）認為，如果一個人具備較高的教育素養（attainment），將會更重視有意義

的工作，而不只僅是考量薪資多寡及工作安全感的問題。Moynihan 與 Pandey

（2007）也提出類似的結論，認為教育程度與公共服務動機之間存在強烈的正向關

聯性，因為教育在塑造個人的信仰或價值觀方面扮演著非常重要的角色。 

近來有關教育與公共服務動機之間關聯性的研究，延伸到學科領域訓練的主

題。Vandenabeele（2011）認為，公共性及非營利性質的學科訓練，有助於提升公

共服務動機。例如，就讀語言教育、健康照護、社會科學等學科領域的學生，相對

於商管及法律領域者，有較高的公共服務動機。Kjeldsen（2012）針對丹麥不同專

業學科領域之大學生進行實證調查，研究發現，受過非公共服務領域教育之學生，

例如商科、工程領域，其公共服務動機隨著就學年級（教育程度）增加而提升。 
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四、文化背景 

Perry（2014）所提出公共服務動機之「發展中的第三波研究浪潮」，主要涉及

4 項範疇：第一，追求更堅實的研究設計，從事更具實驗性質的研究（Bellé, 2013, 

2014; Christensen et al., 2013; Moynihan, 2013）。第二，改進測量指標，提高構念效

度，以增加跨國研究的信度及效度。第三，探討更多公部門中的激勵誘因。第四，

致力於運用理論及研究成果，測試採行公共服務動機策略的有效性。其中第二項即

指公共服務動機的文化差異。Perry（1996）提出公共服務動機量表迄今已逾 20

年，由於此量表是在美國背景之下所開發，部分研究（Kim & Vandenabeele, 2010; 

Wright, 2008）也已證實其侷限。Kim 與 Vandenabeele（2010）針對量表的文化差異

提出一些修改的建議，以使量表能更適當且普遍地在各國被採用。為使公共服務動

機的實證研究能夠更適切地在各國獲得應用及驗證，未來發展趨勢應針對文化差異

多所考量，研製本土化或是跨文化的量表。 

個人的公共服務動機是在社會化過程中形成的，因此，文化背景因素對於個人

公共服務動機具有重要影響。根據 Vandenabeele、Scheepers 與 Hondeghem（2006）

的研究，公共服務動機與公共行政存在的文化及制度密切關係，不同文化的國家，

存在不同的價值觀模式。事實上，這與 Perry（1997）的觀點如出一轍，其認為在

公共服務動機的研究中，應把價值、偏好視為內在的、從社會化學習過程中形成

的。Kolpakov（2009）提出公共服務動機的跨文化模型，並從理論上提出假設，認

為相對於個人主義（individualism）文化，身處集體主義（collectivism）文化的公

務人員及社會人員，在公共服務動機的理性動機上表現更為突出。 

表 2 綜整公共服務動機的前因變項，與社會化有關者包括家庭背景、性別、教

育程度、文化背景等因素。整體而言，以公共服務動機為「特質」而論，公共服務

動機存在與否或有無程度跟個人人口特徵或社會化之後形成的人格特質有關。換言

之，個人的公共服務動機會因前因變項而存在差異，惟此差異是因人口特徵或是個

人社會化過程長期發展不同而存在。就個人而言，即便外在條件改變，這些人口特

徵不變、社會化所形成的人格特質仍在，難以影響公共服務動機之穩定特性。 
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表 2 公共服務動機的前因變項：社會化與人口特徵 

前因變項 關聯性 代表作者 

家庭背景 

父母社會化影響公共服務動機 Perry（1997） 

宗教活動程度與公共服務動機正向關聯 Perry 等學者（2008） 

職場精神力與公共服務動機正向關聯 
Mosalanejad、Farhadi 與 Beigi
（2012） 

性別 
女性公共服務動機較高 Houston（2000） 

性別與公共服務動機無關 Lewis 與 Frank（2002） 

教育程度 

教育程度與公共服務動機正向關聯 Moynihan 與 Pandey（2007） 

學科領域決定教育程度是否影響公共服務

動機 
Vandenabeele（2011）、

Kjeldsen（2012） 

文化背景 社會文化影響公共服務動機 
Kolpakov（2009）、Ritz 與

Brewer（2013） 

資料來源：本研究整理。 
 

肆、公共服務動機為「心理狀態」及其前因變項 

事實上，公共服務動機最初始的研究核心，Perry 與 Wise（1990）所提的是係

聚焦在從事公共服務行為的動機，強調個人需求滿足（匱乏消除）、探討個人行為

的「傾向」。不過，Perry 與 Wise（1990: 370-371）於該文後半部，探討「公共服

務動機的行為影響」（behavioral implications of public service motivation）。此 3 個

行為影響包括：（一）個人的公共服務動機愈高，愈可能成為公共組織的成員；

（二）在公共組織中，個人的公共服務動機與工作績效呈正相關（positively 

related）；（三）吸引到高度公共服務動機成員的公共組織，應該較少依賴效用誘

因之績效管理。或因如此，原係強調個人需求滿足（匱乏消除）、探討個人行為

「傾向」的公共服務動機，反而強調行為面，並連結到正向公共服務行為的想像。

後續的相關研究幾乎將「公共服務動機」（從事公共服務行為的動機）限制在純然

利他（altruism）與非自利的範圍（Bozeman & Su, 2015）。 

從公共服務動機的定義可以看出其本質產生改變，「公共服務動機」被定義為

趨使個人展現自我犧牲的奉獻精神，從事有利於他人及社會福祉的行為動機。例

如，Rainey 與 Steinbauer（1999）將公共服務動機定義為：「為社區、州、國家或
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全 人 類 之 利 益 服 務 的 一 般 性 、 利 他 性 之 動 機 」 。 Vandenabeele 、 Scheepers 與

Hondeghem（2006）等人主張採取涵蓋性較廣闊的定義，將公共服務動機界定為

「信念、價值和態度」，這些信念、價值和態度是「超越個人自利和組織利益，關

注更大政治實體的利益，並通過公共互動，激勵個人採取之有目的性之行為」。甚

至，Perry、Hondeghem 與 Wise（2010）也提出，「公共服務動機是源自公部門的

價值和心理傾向激發的利他主義或親社會動機」。 

Vandenabeele、Scheepers 與 Hondeghem（2006）等人更主張採取涵蓋性較廣闊

的定義，將公共服務動機界定為「信念、價值和態度」，而這些信念、價值和態度

是「超越個人自利和組織利益，關注更大政治實體的利益，並通過公共互動，激勵

個人採取之有目的性之行為」。這樣的定義一方面將動機提升到信念、價值、態度

的抽象層次，1 一方面也強調激勵效果。就此而論，儘管個人的公共服務動機確實

會傾向從事公共服務行為，但近來有關公共服務動機的研究已經不再強調需求滿足

的動機面，而是在公共服務的行為面、結果面，甚至是效用面。 

Brewer 與 Selden（2000）主張，相關研究應該關注影響公共服務動機的前因，

包括個人的因素（個人選擇進入公部門服務的因素），以及組織環境因素（能夠影

響個人公共服務動機程度的因素）。Moynihan 與 Pandey（2007）認為，在就業之

前，個人的公共服務動機可能是在所處的社會歷史背景影響下所形成，但進入組織

後，主要是受到組織環境的影響。有關影響公共服務動機狀態的「組織環境」前因

變項，Romzek（1990）的研究發現，組織環境對員工的服務動機有顯著影響，主要

表現在 3 個方面：組織文化（organizational culture），同事間的關係（co-worker 

relationship），以及獎勵制度（rewards system）。由於公部門有其獨特的組織架構

和目標特性，與私部門不同，因此在公部門的工作設計和任務特徵下，個人的公共

服務動機有可能受到影響。Wright 與 Pandey（2008）發現，公部門的組織使命對員

工個人的公共服務動機影響很大，如果員工認為組織的使命和自我的價值觀一致

時，將會更加傾向於將組織目標視為個人目標，並且會把追求組織目標看成是與追

求個人目標一樣具有意義。 

                                                      
1  陳重安與許成委（2016：74-75）分析指出，動機是行為的前提，但價值、態度、信念等

與行為並沒有一一對應的關係。價值、態度與信念可以在沒有任何行為的情形下獨立存

在，它們會影響行為，但並不必然決定行為的發生和持續。 
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由於政府部門有其獨特的組織架構和目標特性，與私部門不同，因此在政府部

門的工作設計和任務特徵下，個人的公共服務動機有可能受到影響。以下列舉部分

研究成果，以茲說明。 

一、工作特徵 

實證研究顯示，工作目標與工作內容是影響公共服務動機的前因變項。Jung 與

Rainey（2011）探討組織工作目標特性對於公務人員公共服務動機之影響，發現組

織工作目標模糊性（goal ambiguity）將負向影響公共服務動機。亦即公部門若沒有

明確的組織目標規劃，將導致公務人員公共服務動機之降低。同時，若公務人員感

知到組織工作的目標、工作目標的重要性、工作目標的一致性、工作任務的一致

性、並感到對工作目標的承諾，將有助提升公共服務動機。 

二、組織文化 

Camilleri（2007）探討公務人員對於任職組織的感知與公共服務動機之關聯

性，發現人員感受到所任職的組織是重視行動（basis for action）、重視客戶（close 

to customer）、具有企業家精神與自主性（entrepreneurship and autonomy）、重視

人 性 以 提 高 生 產 力 （ productivity through people ） 、 寬 嚴 並 濟 （ loose-tight 

properties）等，對於公共服務動機有正向影響。Vandenabeele（2011）對 3,506 名

公務人員在不同組織制度下的公共服務動機進行分析，獲得組織制度與文化會影響

公共服務動機發展的結論。 

三、績效獎酬制度 

Frey 與 Jegen（2001）的研究顯示，當個人的外在獎酬提高，將產生排擠效

應，削弱內在動機。換言之，當人們從事有意義的工作時，組織給予外在金錢獎

勵，將削弱內在的興趣與滿足感。Moynihan（2010）認為，具有高度公共服務動機

的公務人員，若置身於用績效獎酬制度的公部門組織，發現所從事之公共服務是可

被評量而決定其報酬獎勵。在這樣的情況下，將產生外在獎酬排擠內在動機，反而

削弱從事公共服務的成就感及滿足感，導致內在的公共服務動機下降。 
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四、組織變革 

Moynihan 與 Pandey（2007）發現公務人員對於組織的認知是改革導向（reform 

orientation），積極重視組織改革，使公務人員能夠履行其公共服務的信念，有助於

公共服務動機的提升。Moynihan 與 Pandey（2007: 46）並證實繁文縟節與管理層

級、組織變革會對公共服務動機產生影響。其中，繁文縟節與管理層級和公共服務

動機具有負向關聯性。然而，若公務人員認知組織是積極地從事組織變革，則會正

面地提升公共服務動機。 

五、個人─組織配適度 

Wright（2004）發現，公部門的組織使命對員工個人的公共服務動機影響很

大，如果員工認為組織的使命和自我的價值觀一致時，將會更加傾向於將組織目標

視為個人目標，並且會把追求組織目標看成是與追求個人目標一樣具有意義。Perry

與 Porter（1982）發現，個體績效能否被準確測量及任務目標是否清晰，都是可能

影響個人公共服務動機的重要因素。 

六、轉換型領導 

Wright、Moynihan 與 Pandey（2012）將轉換型領導作為自變數，提出轉換型

領導與公共服務動機正向關聯，藉由對員工的公共服務動機產生影響，實現組織目

標。 

七、組織信任 

Chen、Hsieh 與 Chen（2014）比較組織信任對公共服務動機的影響，認為同事

之間的信任、對領導的高信任提高公共服務動機。 

表 3 羅列之前因變項，係將公共服務動機視為「狀態」，可能隨組織環境而變

動之狀態。整體而言，為了強調在組織管理上的效用，原係聚焦在個人需求匱乏與

滿足的公共服務動機，轉而成為強調個人進入組織後所被塑造及影響的狀態。因

此，公共服務動機不再只是社會化形成的人格特質，而是隨著組織環境改變，強調
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管理效用的心理狀態。亦因如此，組織環境成為公共服務動機「狀態」的前因變

項。例如，Moynihan 與 Pandey（2007）認為，在就業之前，個人的公共服務動機

可能是在所處的社會歷史背景影響下所形成，但進入組織後，主要是受到組織環境

的影響。而 Vandenabeele（2011）則認為，部分公務人員公共服務動機在進入公共

機構服務前就已存在，部分公共服務動機則有待進入公共機構服務之後才發展。 

上述有關組織環境對公共服務動機的影響，呈現兩項特點。第一，組織環境對

於公共服務動機存在的正向影響，多數具有提升效果；第二，少數研究論及組織環

境對公共服務動機存在負向影響，例如績效獎酬。與本研究主題相關者，對於現職

公務人員而言，年金改革影響的應是公務人員對所處組織環境的認知，例如組織承

諾下降、組織信任下降、負面的組織變革感知…等等。從而，因為對組織環境的負

面認知，影響（降低）公共服務動機。質言之，年金改革應非直接影響公共服務動

機。 

表 3 公共服務動機的前因變項：組織環境 

前因變項 關聯性 代表作者 

工作特徵 
工作重要性、專業化程度與公共服務動

機正向關聯 
Kim、Henderson 與 Eom
（2015） 

組織文化 組織文化與公共服務動機正向關聯 Camilleri（2007） 

績效獎酬 績效獎酬制度與公共服務動機負向關聯 Frey 與 Jegen（2001） 

組織變革 
積極的組織變革與公共服務動機正向關

聯 
Moynihan 與 Pandey（2007） 

個人─組織

配適度 
個人─組織配適度與公共服務動機正向

關聯 
Wright 與 Pandey（2008） 

轉換型領導 轉換型領導與公共服務動機正向關聯 
Wright、Moynihan 與 Pandey
（2012） 

組織信任 組織信任與公共服務動機正向關聯 Chen、Hsieh 與 Chen（2014） 

資料來源：本研究整理。 

 

伍、政策建議：「提升」公共服務動機之策略？ 

國內有關針對現職公務人於「提升」公共服務動機「狀態」的相關研究，提出
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諸多實務建議。例如，陳怡昌（2014），建議個人層級與組織層級著手，包括運用

價值管理、採用轉型式領導、加重內在工作動機、重塑政府品牌形象、設計人力資

源管理措施、調整教育訓練等方法。王俊元（2014）也從個人特質與工作屬性、組

織制度與環境系絡，以及個人、組織及環境相互作用等 3 個面向，提出強化公務人

員公共服務動機的幾項可行策略。劉奕宏、蕭武桐（2014）以激勵理論的角度，從

需要層級理論、激勵保健理論、公平理論提出 3 項增加公共服務動機的策略。另

外，並以公共管理技術的運用為出發點，對於公務體系公務人員公共服務動機的增

進，從參與管理、團隊建立、標竿學習與目標管理等 4 項公共管理技術，提出相關

增進公共服務動機的策略。 

論及有關年金改革對於公共服務動機之影響，本研究認為應更細緻地從公共服

務動機的本質與分析對象加以分類探討，並將更加具備理論意涵及實務可行性。如

表 4 所示，倘若公共服務動機為一種長期社會化所形塑之人格特質，無論是非現職

者或現職者，理應將不受年金改革之影響，保持穩定一致。相對而言，若公共服務

動機為變動之心理狀態，在年金改革之後，恐將影響非現職者的公共服務動機，降

低其報考意願。對於現職者而言，根據既有研究的成果，公共服務動機係受組織環

境的認知，而產生變動。因此，年金改革將是影響公務人員對組織環境的認知，從

而降低其公共服務動機。 

表 4 年金改革對公共服務動機之影響與情境策略 

PSM 本質 
分析對象 

人格特質（trait） 心理狀態（state） 

非現職者 

影響 無 
影響公共服務動機，降低報考

意願 

策略 
情境 1： 

考選制度變革，甄選具備公共

服務動機之人才 

情境 3： 
建立公共服務正當性，提高優

秀人才報考之動機 

現職者 

影響 無 
影響組織環境之認知，降低公

共服務動機 

策略 
情境 2： 

藉由職業社會化形塑公共服務

動機，並考核行為是否相符 

情境 4： 
創造支持性的組織環境，提高

公共服務動機 

資料來源：本研究整理。 
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既有文獻中，Paarlberg、Perry 與 Hondeghem（2008）藉由公共服務動機的理

論，針對個人、工作、工作環境、組織、社會等 5 個分析單位，全面性地提出管理

上的策略及方法（表 5）。並能夠對應到表 4 研提之各類情境，值得參酌。對應於

前揭表 4 的 4 個情境，在有關「提升」公共服務動機的策略方面，應該有兩種層面

的意涵。 

表 5 運用公共服務動機的策略與方法 

分析單位 策略 方法 對應情境 

個人 
整合公共服務動

機與人力資源管

理的過程 

根據既有的公共服務動機來甄選人才。 1 

對每個成員進行社會化，以產生預期中的社會

服務行為。 
2 

針對成員的行為是否符合公共服務動機進行績

效考核。 
2 

工作 
創造並傳達工作

的意義與目的 

傳達工作的重要性。 2 

根據既有的公共服務動機來建立明確的目標。 2 

工作環境 
創造一個能夠支

持公共服務動機

的工作環境 

創造一個可以提升成員自律的工作結構。 4 

設計一套誘因體系，長期地強化內在激勵。 4 

鼓勵職場內部的交流，以促進公共服務動機。 4 

組織 
整合公共服務與

組織的使命、策

略與領導 

組織的願景與行動應該反映公共服務動機。 4 

培養能夠信守組織價值的領導者。 4 

社會 
建立公共服務的

外部正當性 

與能夠提升公共服務動機的社會機構建立夥伴

關係。 
3 

在公共服務正式推行之前，向社會大眾推廣並

提供體驗的機會。 
3 

透過各種大眾媒體，使公共服務能獲得社會關

注。 
3 

資料來源：整理自 Paarlberg、Perry 與 Hondeghem（2008）。 

 

第一，從特質說而論，係指讓公務人員中具備公共服務動機的人數比例增加。

在「特質 X 非現職者」的情境下，其策略將涉及考選制度改革，俾利甄選具備公共
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服務動機之人才，例如在考選階段施行人格測驗。事實上，考選部已著手從純研究

的角度，發展適用於公務人員的人格測驗量表。倘若欲以人格量表測驗文官的公共

服務動機「人格特質」，除了首要必須加以斟酌題目的信效度之外，更重要且影響

深遠的考慮，還包括整個人格測驗的形式、施測的階段、以及在公部門適用性的根

本問題（蔡式淵，2013）。目前我國公務人員考試的內容多為理論性的知識，無法

了解應試者實務上的處理能力與表現，意即通過高普考試的人，不一定是會做事的

人，人格特質亦未必適合擔任公務人員（彭錦鵬、劉坤億，2009）。有關我國考選

制度變革之建議，《公務人員採多階段考試可行性研究》（彭錦鵬、黃一峯、李俊

達，2017）與《公務人員考試採心理測驗之可行性》（彭錦鵬、鄭夙珍、李俊達，

2018）兩份研究報告均深入討論有關人格特質相關之考選分析，值得參酌。 

在「特質 X 現職者」的情境下，其策略則是透過人力資源管理，藉由比較長時

間 的 職 業 社 會 化 過 程 ， 形 塑 公 共 服 務 動 機 ， 並 考 核 其 行 為 是 否 相 符 。 如 同

Vandenabeele（2011）所認為，由於社會化過程的複雜性，公共服務動機可以被視

為在不同的職涯階段、各種人力資源管理過程及招募甄選階段的管控。許多來自公

共管理及經濟學領域的公共服務動機研究，持續創造有用的知識以利公共組織改善

招聘、遴選及留任，並為其開創出一番前景（Perry, Hondeghem, & Wise, 2010）。 

其次，從狀態說來看，「提升」公共服務動機的意涵，則是提高個別公務人員

公共服務動機狀態。俾利原不具備公共服務動機者，從零到有；讓低程度公共服務

動機者，從低到高。在「狀態 X 非現職者」的情境方面，其策略是建立公共服務的

外部正當性，讓非現職者體認，從事公共服務將成為偉大的志業。藉以提高外部人

才之公共服務動機，增加報考意願。年金改革推動期間，軍公教警消某種程度招致

汙名，未來尤須重新塑造社會形象，喚起有志者從業之正當性。 

最後，在「狀態 X 現職者」的情境，由於年金改革係改變公務人員對組織環境

的認知，從而降低公共服務動機。因此，其策略將是創造一個能夠支持公共服務動

機的工作環境，整合公共服務與組織的使命，諸如改善組織文化、組織承諾、組織

信任、領導風格等影響公共服務動機的組織前因變項，達到提升公共服務動機的效

果。 
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陸、結論 

Paarlberg、Perry 與 Hondeghem（2008: 268）指出，越來越多的研究證明公共

服務動機的存在是不容置疑的。因此，究竟公共服動機在管理措施上應該如何應

用，進而如何藉由公共服務動機提升公務人員及公部門的績效，是個重要的課題。

值得注意的是，公共服務動機近 20 年來高度收到公共行政領域矚目，其原因之

一，或係關注公共服務動機的結果變項，亦即提升個人工作績效或組織績效。例如

Naff 與 Crum（1999）的研究發現公共服務動機與個人工作滿意度、工作績效、在

政府部門的意願、支持政府改革的態度有顯著正向影響。Rainey 與 Steinbauer

（1999）則認為公共服務動機對組織績效有正向影響。因此，在此研究邏輯下，係

期待藉由統計科學的正向關聯性，以提升公共服務動機的手段，達到提升績效的正

向效果。 

在應用公共服務動機的策略建議上，Perry（2014）從相關研究成果推論，目前

大部分的研究都將公共服務動機視為會隨時空改變的心理狀態，並非穩定不變的人

格特質。其隱含之意為，公共服務動機被視為狀態，始有「提升」之可能，亦始具

有應用價值，從而能夠達到提升績效的效果。從人力資源管理的角度來看，如果公

共服務動機是種「狀態」，則在實務策略上，即將從人力資源發展著手，透過領

導、組織文化、訓練等途徑，來提升公務人員的公共服務動機。 

整體而言，探討年金改革對公共服務動機的影響，或未來在從事相關激勵策略

的研究時，必須先釐清公共服務動機究竟是「人格特質」還是「心理狀態」，從而

才能為組織管理者或領導者，提出適當的建議。特質說的公共服務動機涉及從個人

與工作本身加以提升，其策略包括整合公共服務動機與人力資源管理的過程、創造

並傳達工作的意義與目的。狀態說的公共服務動機，其提升的策略創造是一個能夠

支持公共服務動機的工作環境，並將公共服務與組織的使命、策略與領導相互整

合，以及在社會面建立公共服務的外部正當性。 
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On Public Service Motivation and Its 

Enhancing Strategies after Civil Service 

Pension Reform in Taiwan 
 

Chunta Lee
 

Abstract 

When discussing public service motivation (PSM), one of the core 

issues is whether it is a personality trait or a state of mind. A personality trait 

is a stable characteristic of an individual that is consistent in all situations at 

all time. However, a state of mind is a transient characteristic that can 

change over time in different situations. If PSM is a consistent trait, civil 

service PSM would not be changed by pension reform. If PSM is a transient 

state, the impacts of pension reform may lower civil service PSM. For 

personality trait cases, the promotion strategies for PSM need to redesign 

procedure of human resources management to recruit applicants with PSM 

and provide on-the-job training by emphasizing work value and meaning. On 

the other hand, the promotion strategies for state of mind cases are creating a 

supporting organization environment, integrating commitments, visions and 

leaderships of public organizations, and building the legitimacy of public 

service recognized by society. 

Keywords: pension reform, public service motivation, motivation 
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