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摘   要 
在民營化之後，國營企業的員工在工作態度與工作表現上，應該與以前已有所不同。有學者指出

一般公司員工對於組織公平性的認知與其工作價值觀，會影響組織公民行為的產生。因此，本研究想

了解自來水公司的員工是否也有類似的態度與表現。從以 254 位員工為樣本的研究中發現，組織公平

與工作價值觀確實會顯著影響組織公民行為。在組織公平部分，分配公平與程序公平對組織公民行為

有正向影響，但是互動公平卻有負向影響。在工作價值觀部分，努力工作、獨立與苦行主義對於組織

公民行為有正向影響，減少休閒時間有負向影響。 
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壹、研究背景與動機 

二十一世紀是服務業的時代，服務品質已被視

為企業獲取競爭優勢的關鍵因素，不僅是企業組織

需藉由服務品質的提昇來創造其競爭優勢，各政府

機構推動行政革新，亦是學習企業經營，將服務品

質經營理念灌注於公共事務管理中。因此評估服務

品質，使其不致於在欠缺市場競爭情況下淪為口號

或流行術語，並進而提昇其服務品質，是未來推動

行政革新當務之急。國營事業民營化已蔚為世界潮

流，國營事業員工工作安全(job security)遭受重

大的轉變情形下，了解並協助員工持有正面積極的

工作價值觀與組織向心力益形重要。所以，針對民

營化的原國營事業員工進行工作態度與行為的研

究，更是有其積極正面的意義。 

首先，工作價值觀(work value or work ethic)

之研究結果均認為個人之工作態度與工作表現均

與個人的價值觀有密切關係，換句話說，個人的工

作價值觀將會對自身工作的表現、發展與選擇有著

深遠的影響。但是，以西方為文化基礎所建立的工

作價值觀點，在非基督教文化的國家是否仍能對相

關的工作行為有一定的解釋能力，有學者認為需要

進一步探討(Yousef, 2001[1]) 

至於組織公平(organizational justice)的

研究發現，管理者對待員工越公平，將有助於員工

展現角色外的行為，員工會以更高的工作績效來回

饋組織(Masterson et al, 2000[2])。因此，學者

認為組織公平對組織公民行為具有一定的預測力

(Moorman, 1991[3])，也就是員工對組織公平的知

覺愈高，員工將更能組織認同、經常協助同事、工

作盡職及沒有不當的負面行為等。 

組織公民行為(organizational citizenship 

behavior, OCB)一詞自Organ於1983年提出以來，

十多年來被學術界與實務界廣泛引用來討論一些

員工工作行為對整體組織績效的影響。員工的工作

表現，一直是研究組織行為的學者們所關心的議題

(Van Dyne et al, 1994[4])，個人的表現，更是

許多管理理論、組織行為研究中的主要依變項

(Farh et al, 1990[5])。所以對於組織公民行為

的研究，除了針對組織績效的貢獻外，也探討了前

因變項如組織公平，員工工作滿意，主管領導，組

織承諾等與組織公民行為的相關性。從大量的研究

將注意力指向探討形成組織公民行為的原因，可以

了解到組織公民行為的重要(Moorman, 1991)。 

臺灣省自來水公司是國營事業單位，雖具有獨

占性質而無企業競爭壓力，但隨著自來水事業用戶

數的逐年成長，及社會持續要求提昇服務品質，隨

時發掘潛在的服務品質缺失並加以改善是刻不容

緩的任務。因此，本研究係藉由了解自來水公司員

工的工作價值觀、組織行為的公平性與組織公民行

為的關係，以提供改善員工表現的建議。 

 

貳、文獻回顧 

一、組織公民行為 

近年來，組織行為學的發展迅速，孕育出許多

對各類組織有相當貢獻的觀念，組織公民行為即為

其中之一(Barnard, 1938[6], Koys, 2001[7])。

Barnard(1938)認為組織是每個人願意合作並付出

努力而形成的一個合作團體。個人自發的與必要的

貢獻於合作體系愈多，就愈能穩定正式組織的職權

體系。是故，「願意合作」的概念可說是組織公民

行 為 的 起 源 之 一 。 繼 Barnard(1938) 之 後 ，

Katz(1964[8])的研究指出，員工對於組織的貢獻

度可由下列三種行為構面說明：(一)員工必須「參

與並留任在組織中」、(二)員工能夠「達成角色內

績效」、(三)員工必須具有「創新及超越角色的自

動主動行為」。其中，第三類工作行為，即為「組

織公民行為」，其重要性不亞於前二者，而這也是

最容易被管理者忽略。但是若組織中只有前二類的

員工行為，那將是一個易碎的社會系統(Katz, 

1964)。後續研究也發現，主管在評估員工對組織

的貢獻度時，組織公民行為確實是重要標準之一

(Podsakoff et al, 2000[9])。 

其他國外學者也陸續針對組織公民行為提出

各自的理論觀點，給予不同的定義，例如： 

Batemman & Organ(1983[10])認為組織公民行為是

指有利於組織的行為與態度，並不是因為組織中的

規定或是經由契約的約束而來；Graham(1986[11])

則認為組織公民行為應該同時包含某些角色內行

為與角色外行為，主張一切對組織有益的行為都歸

類成組織公民行為；Organ(1989[12])把有益於組

織運作成效的各種員工自發性行為定義為組織公

民行為；Morrison(1994[13])提出若能使員工對工
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作職責定義越廣，員工所表現的組織公民行為就愈

多。國內學者林淑姬(1992[14])將組織公民行為定

義為組織公民行為是對組織有益，並符合下列二個

條件的員工行為：(一)此種工作行為不包括員工的

基本工作要求中，但整體而言對組織目標有正面貢

獻或可以避免負面影響的各種行為；(二)組織不會

對這種行為給予財務上的報酬，但在制定薪資或升

遷決策時，可能予以考慮，一般而言，此種行為與

報酬間並無明顯的關係可循。 

至於組織公民行為的理論構面，各方學者的分

類標準不一  (Bateman & Organ(1983)；Smith et 

al (1983[15])、Organ(1989)、Podsakoff et al 

(1990[16]、Farh & Lin(1997[17])、Farh et al 

(2004[18])、林淑姬(1992))。並且依此進行許多

前因變數(antecedent variable)的研究。例如

Moorman(1993[19])指出工作滿意度的高低會影響

員工的組織公民行為；組織公民行為之決定在於組

織成員相信被組織公平對待(Moorman, 1991；

Skarlicki & Latham, 1997[20])；Farh et al, 1990)

指出，以工作特性來預測組織公民行為是很好的變

項，透過引發內在動機直接影響組織公民行為。

Coyle-Shapiro (2002[21]) 則 發 現 心 靈 契 約

(psychological contract)與組織公民行為間有

正向關係。在眾多先因變數中，本研究將針對組織

公平及工作價值觀進行探討。 

二、組織公平 

長期以來，組織公平一直是企業經營者必須面

對的管理課題，在理論上，組織公平則是組織管理

上一個重要的構念，而組織公平是探討組織在資源

分配與決定各種獎懲時，員工主觀認知其措施是否

公平。組織公平影響組織公民行為，主要有兩個理

論基礎：(一) Homans(1961[22])受經濟交換理論

的啟發，提出社會交換理論  (social exchange 

theory)。他認為社會互動過程中的社會行為是一

種商品交換行為，而人是自利的、自我中心的，會

以「成本－利潤」來考量交換行為。 Blau(1964[23])

則認為社會交換的過程中，最重要的基本假設為互 

惠(reciprocal)及公平(equity)。

(二)Adams(1965[24])提出的公平理論(Equity 

theory)，認為員工除了關心自己的工作付出會得

到多少的報酬外，也會以自己的付出與所得和別人

互相比較。若與他人相較，比值相等則表示公平。

但當比值不相等時，員工會知覺到組織不公平。

Organ(1989)認為組織公民行為就是上述比值中的

投入。當員工認知未受公平對待時，由於組織存在

正式獎賞或懲罰制度，故仍不敢降低產出或影響績

效，而是減少組織公民行為的表現作為替代選擇。 

傳統的組織公平著重於分配的公平性，也就是

組 織 所 得 分 配 的 公 平 (Bierhoff et al. 

1986[25])。分配公平是指個人對組織在資源分配

的結果是否公平的知覺(Folger & Greenberg, 

1985[26])。至於程序面則未刻意重視(Mahoney, 

1982[27])。員工依據所得分配，評估他們對管理

決策的公平知覺(Dailey & Kirk, 1992[28])。分

配公平的理論即根據上述的公平理論與社會交換

理論。Thibaut & Walker(1975[29])為最早研究程

序公平(procedural justice)的社會心理學者，其

結果發現來自於提供過程控制的程序，比來自於沒

有的情況下，所產生的決策結果認知最為公平。換

言 之 ， 程 序 公 平 是 強 調 決 策 過 程 。 

Folger(1986[30])提出參考認知理論(Referent 

Cognitions Theory) ， 同 時 討 論 參 考 結 果

(referent outcome) 與 參 考 辦 法 (referent 

instrumentalities)，推論出分配公平與程序公平

互為影響。當程序不公平時，分配不公平的影響將

較為嚴重；而分配不公平時，程序公平與否將會受

到較大的關切。 Bies & Moag(1986[31])提出互動

公平(interaction justice)的觀念，認為組織運

作過程中，個人與環境互動的感受會影響對公平的

認知。Wallace & Fay(1988[32])正式引用程序公

平，主張應建立分配公平與程序公平並重的觀念。 

綜觀國內外關於組織公平與組織公民行為的

研究，許多研究均顯示組織公平能有效預測組織公

民行為，例如 Moorman(1991)發現程序公平對組織

公民行為有獨特預測力，分配公平則無； Niehoff 

& Moorman(1993[33])則發現組織公平會直接影響

員工的組織公民行為；Konovsky & Pugh(1994[34])

的研究結果顯示程序公平是員工組織公民行為的

重要決定因素；Moorman et al(1998[35])的研究
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結果支持程序公平對組織公民行為是有影響。Wong 

et al (2006[36])對中國國營企業與合資企業的研

究也發現，透過對組織及主管的信任，程序公平、

分配公平及互動公平對於組織公民行為都有正向

的影響。林淑姬(1992)則發現薪酬公平與程序公平

皆會影響組織公民行為。由上述所整理的文獻可

知，員工對公平的知覺會正向的影響組織公民行

為。 

參 考 Greenberg(1990[37]) 、 Niehoff & 

Moorman(1993)對組織公平構面的分類，本研究將

組織公平分為：(1)分配公平：個人對組織在資源

分配的結果是否公平的知覺(Folger & Greenberg, 

1985)，強調的是決策的結果與內容、(2)程序公

平：組織在決定任何獎懲決策時，所依據的標準或

評估方法是否符合公平性原則 (Greenberg, 

1990)，強調的是決定結果的公平程序、(3)互動公

平：個人對於組織在完成決策之前是否會被公平對

待的知覺，包含組織有無與員工相互溝通，參考員

工意見，體恤員工立場等(Bies & Moag, 1986)。

因此，綜合以上研究都指出組織公平對組織公民行

為有正向相關，因此本研究欲檢測： 

假設1：組織公平對組織公民行為有正向的影響。 

假設1-1：分配公平與組織公民行為有正向相關。 

假設1-2：程序公平與組織公民行為有正向相關。 

假設1-3：互動公平與組織公民行為有正向相關。 

三、工作價值觀 

組織心理學認為個人之工作態度與工作表現

均與個人的價值觀有密切關係，換句話說，個人的

工作價值觀將會對自身工作的表現、發展與選擇有

著深遠的影響。因為每個人的工作價值觀不同，因

此工作價值觀對個體產生的工作行為以及產生的

觀念也不盡相同(McClelland, 1961[38]；Furnham, 

1990[39])。由於學者的研究目的與理論背景不

同，對於工作價值觀的定義也有所差異，例如 

Brown (2002[40])認為工作價值觀是個人價值系

統其中之一，經由價值觀可以滿足個人在工作上扮

演的角色；Nord et al (1998[41])則將工作價值

觀定義為個人所期望，覺得應該能藉著工作實現的

結果狀態；Meglino & Ravlin (1998[42])則認為

工作價值觀代表了員工對其工作行為的期望模

式；Dose (1997[43])提出工作價值觀是指員工在

長期下，持久且穩定指導其工作行為與目標選擇的

一種標準或準則。大部份的學者都同意工作價值觀

是與需求、主觀判斷、偏好、標準有關。因此工作

價值觀可定義為個人為了滿足所重視的內在需

求，在工作的條件及結果影響下，所做的一種主觀

判斷，這種判斷代表了個人的偏好、理念與堅持，

引領了個人行為動向，形成對工作評價的標準。關

於工作價值觀的構面分類，國內外學者也各自提出

不同的看法(Wollack et al (1971[44])、Blau & 

Ryan(1997[45]) 、Lisa & Katherine(1997[46])、

Simon & Manson (2003[47])； Ralston et al 

(1993[48]) 、 Pryor(1979[49]) 、 吳 鐵 雄 等

(1996[50]) 、 王 叢 桂 (1993[51]) 、  Rokeach 

(1973[52]) )。 

本研究在蒐集國內外工作價值觀與組織公民

行為之相關文獻後發現，目前國內尚未有學者採用

特定以發展之量表來探討工作價值觀，所以若要與

國外其他研究進行比較，似乎缺乏比較基準。此

外，在工作價值觀與組織公民行為的關係研究上，

國內似乎尚未獲得注意，而在國外文獻方面，有發

現兩篇關於工作價值觀與組織公民行為影響之研

究著作，研究中均發現工作價值觀與組織公民行為

具有正面的相關性，顯示工作價值觀對於組織公民

行為是具有顯著程度之正面影響。其一為 Ryan 

(2002[53])探討員工之新教義之工作價值觀與其

組織公民行為之影響，研究結果發現員工之努力工

作傾向與獨立程度與組織公民行為呈現正面顯著

的關係；其二為 Feather & Rauter (2004[54])

探討組織公民行為、工作安全性、組織承諾、工作

滿意及工作價值觀之間的關係，研究結果顯示工作

安全性、組織承諾與組織公民行為有正面關係。 

根據前面工作價值觀與組織公民行為文獻之

探討，工作價值觀是影響工作行為的重要因素之

一，但是國外之研究對象皆非以國營事業內部員工

為樣本，因此本研究將以自來水公司內部員工為研

究對象，了解工作價值觀與組織公民行為之間的關

係。本研究係以 Blau & Ryan (1997)提出的工作
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價值觀量表(PSE)，包括努力工作程度、規避休閒

程度、獨立程度與禁欲主義，來探討工作價值觀對

組織公民行為的影響。因此，本研究假設： 

假設2：工作價值觀對組織公民行為有顯著影響。 

假設2-1：工作價值觀中，「努力工作程度」與

組織公民行為有正向相關。 

假設2-2：工作價值觀中，「減少休閒程度」與

組織公民行為有正向相關。 

假設2-3：工作價值觀中，「禁慾主義」與組織

公民行為有正向相關。 

但是，有研究指出，員工必須對公司整體或同

僚之間具有一定的團體認同與合作意願，才比較可

能 出 現 組 織 公 民 行 為 (Furnham & Quilley, 

1989[55]；Furnham, 1990；Moorman & Blakely, 

1995[56])。換句話說，因為團體與合作的概念與

工作價值觀中的「獨立程度」為反向的關係，所以

針對獨立程度對組織公民行為的影響，本研究假

設： 

假設2-4：工作價值觀中，「獨立程度」與組織

公民行為有負向相關。 

 

參、研究方法 

一、抽樣與樣本特性 

本研究係以台灣自來水公司新竹、苗栗與台中

地區之營業所內員工為研究對象。首先，研究者先

發出公文至中區各營業處尋求問卷發放上的協

助，並且以電話探詢單位主管協助意願。因為自來

水公司若無內部人員帶領，並無法有效進行問卷研

究，最後幸得苗栗營業所資深員工惠允協助。所

以，研究者由資深員工帶領至各營業所內各單位親

自發放問卷並回收。如果無法當場回收之問卷，則

請單位主管協助回收，並於問卷發出兩週後以電話

進行追蹤。自問卷發出至回收完成共計約一個月左

右。扣除明確表明無意願填寫問卷之員工，本研究

共發出300份問卷，回收份數為254，扣除無效問卷

後有效問卷共計236份，有效問卷回收率為78.7%。 

樣本在性別上共有男性131位，佔55.5%，女性

105位，佔44.5%。在年齡方面大多在41~50歲以及

51~60歲，共佔64.8%。樣本數的「婚姻狀況」已婚

員工佔大多數，有195人，佔樣本數中的82.6%。「教

育程度」的部份，以高中(職)與大學(專科)佔多

數，共佔91.5%。在｢服務年資｣上，研究樣本以年

資16年以上居多，人數為105人，共佔44.5%。 

 

二、測量工具 

(一)工作價值觀：本研究採用 Blau & Ryan (1997)

所發展出的工作價值觀量表，原本的量表題數

為25題，但是作者認為可以直接選用12題短題

本作為研究工具，因此，本研究即採用12題短

題本作為測量工具，並要求受測者分別評估這

些相關項目，從(1)非常不同意到(5)非常同

意。參考 Ryan(2002)的研究將12個題項分成

四個構面，並將這四個因素分別命名為：努力

工作程度(三題，α=0.76)、規避休閒程度(三

題，α=0.73)、獨立程度(三題，α=0.80)與

禁欲主義(三題，α=0.70)，其中「規避休閒

程度」與「禁欲主義」之題項為反向題，故應

反向計分。努力工作程度是指一個人在工作職

場上，可以努力克服所有困難，全心全力的投

入工作，善盡職責；規避休閒程度表示人們應

該花更多的時間在工作上，增加工時以提升工

作品質；獨立程度是指一個人要在工作職場上

成功，就必須獨立自主，避免依賴任何人；禁

欲主義則代表勤奮的工作與節儉，並控制財富

的運用，達到生活上的自律。 

(二)組織公平：本研究所使用的量表係根據

Niehoff & Moorman(1993)的問卷，本量表分

為三個構面，分別是分配公平(五題，

α=0.92)、程序公平(六題，α=0.89)及互動

公平(九題，α=0.95)，共20題。填答方式採

用李克特式五點量表，答案由「非常不同意」、

「不同意」、「不能確定」、「同意」、「非

常同意」，依次分成五個等級，分別給予1、2、

3、4、5分。分配公平正指個人對組織在資源

分配的結果是否公平的知覺(Folger and 

Greenberg, 1985)，強調的是決策的結果與內

容；而程序公平是指組織在決定任何獎懲決策

時，所依據的標準或評估方法是否符合公平性
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原則(Greenberg, 1990)，強調的是決定結果

的公平程序；互動公平指個人對於組織在完成

決策之前是否會被公平對待的知覺，包含組織

有無與員工相互溝通，參考員工意見，體恤員

工立場等(Bies & Moag, 1986)。 

(三)組織公民行為：對於組織公民行為的測量，

Farh et al (2004)認為應該依樣本的不同，

考慮國家文化的差異，不應該完全移植西方標

準問卷，因此，本研究採用林淑姬(1992)針對

華人兩岸三地之實證研究所發展出來的組織

公民行為量表為測量之工具。該量表是林淑姬

參考 Organ(1989)之架構及 Podsakoff et al 

(1990)等人的問卷，從本國組織運作實務中蒐

集資料發展而成，共計22個題項。本量表可將

組織公民行為分為「組織認同」(四個題項，

α=0.87)、「協助同事」(四個題項，α=0.80)、

「不生事爭利」(四個題項，α=0.96)、「公

私分明」(四個題項，α=0.95)、「敬業守法」

(四個題項，α=0.76)以及「自我充實」(兩個

題項，α=0.86)等六大構面，其中題項第9題

到第16題為反向題，則反向計分。各構面分數

愈高，表示組織公民行為傾向愈強烈；反之，

則愈缺乏。組織認同指員工努力維護組織形

象，積極參與組織相關之活動及會議，並主動

提出各項有建設性的改善方案，意圖造成對組

織整體有利的行為；協助同事是指員工在工作

上主動與同事溝通協調，並於本身工作份外，

樂於協助同事之行為；不生事爭利指員工不會

謀取個人利益，或從事各種可能破壞組織和諧

的政治行為；公私分明指員工不會利用上班時

間或公用資源，處理個人事務的行為；敬業守

法代表員工工作認真，出勤表現良好，恪守組

織規定，不做超越組織基本要求標準的行為；

自我充實則表示員工努力自我學習，俾期提升

工作品質，以增加組織競爭力之行為。 

(四)控制變數：本研究在控制變項上測量受訪者之

性別(女=0，男=1)、婚姻狀況(未婚=0，已婚

=1)、年齡、教育程度、服務年資等。 

 

肆、研究分析 

首先，為了解本研究樣本之組織公平、工作價

值觀與組織公民行為的現況，茲將組織公平、工作

價值觀與組織公民行為的敘述性統計分析資料摘

要如表一所示，並且逐一說明與分析。 

由表一可知，在組織公平中，自來水公司員工

認為互動公平(μ=3.51)的程度最高，其他依序為

分配公平(μ=3.39)與程序公平(μ=3.37)。組織公

平量表的整體平均數為3.42分，屬於中等程度範

圍，介於本研究問卷設計中「同意」至「普通」之

間，且三個子構面的平均數均大於3，顯示本研究

的研究樣本認為在自來水公司中，組織的整體公平

性偏高，其中，「互動公平」的平均數為3.51，表

示員工對自己在工作中與主管的互動公平性有較

高的正向看法。 

 

 

在工作價值觀中，自來水公司員工認為獨立程

度(μ=3.74)最高，其次依序為努力工作程度(μ

=3.64)、禁欲主義(μ=2.62)以及規避休閒程度(μ

=2.1)。組織公民行為中，自來水公司員工的公私

分明(μ=3.96)程度最高，其他依序為協助同事(μ

=3.85)、不生事爭利(μ=3.83)、組織認同(μ

=3.76)、自我實現(μ=3.74)以及敬業守法(μ

=3.64)。「獨立程度」的平均數為3.74，表示員工

表一 研究構面之敘述性統計結果 

研究構面 因素 平均數 標準差

分配公平 3.39 0.74 

程序公平 3.37 0.63 

組
織
公
平 互動公平 3.51 0.63 

努力工作程度 3.64 0.68 

規避休閒程度 2.10 0.56 

獨立程度 3.74 0.68 

工
作
價
值
觀 

禁欲主義 2.62 0.72 

組織認同 3.76 0.61 

協助同事 3.85 0.57 

不生事爭利 3.83 1.05 

公私分明 3.96 0.95 

敬業守法 3.64 0.63 

組
織
公
民
行
為 

自我實現 3.74 0.71 
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認為在工作職場中，應當獨立自主，盡量避免依賴

別人；而「努力工作程度」的平均數為3.64，表示

員工對於努力工作的價值觀有正向的看法。在反向

計分的子構面中，「規避休閒程度」的平均數為

2.10，表示員工認同應適當的規避休閒程度，以提

升自我的工作品質；「禁欲主義」的平均數為2.62，

表示員工對於勤奮的工作，並控制財富的運用有正

向的看法。 

至於組織公民行為部分，從表一中得知，在工

作價值觀的量表中，從組織公民行為的量表中可得

知，「組織認同、協助同事、敬業守法以及自我實

現」等四個子構面的平均數均大於3，介於本研究 

問卷設計中「同意」至「普通」之間，且偏近於「同

意」，由此可見，自來水公司中，員工所表現的組

織公民行為較強烈，其中，「協助同事」的平均數

為 3.85，表示員工於本身工作份外，樂於協助同

事；而反向計分的子構面中，「不生事爭利」與「公

私分明」的平均數均大於 3，表示員工認為組織內

的成員，彼此之間生事爭利且公私不分，其中，「公

私分明」的平均數為 3.96，表示員工認為組織成

員公私不分的程度較高。 

接著，將組織公平與工作價值觀設為自變數及

組織公民行為的六個構面為依變數，建立六條迴歸

式進行迴歸分析，以了解前兩者對組織公民行為的

影響。控制變數部分則將年齡以虛擬變數(dummy 

variable)處理。在進行迴歸分析討論前，檢視VIF

皆符合統計標準表示迴歸式並無共線性問題。從表

二中可知，所有方程式皆達顯著水準(p<0.05)，表

示本研究中的自變數確實能對組織公民行為的各

個子構面產生顯著的解釋能力。 

在 組 織 認 同 方 面 ( 方 程 式 1 ， F=7.16 ，

p<0.001)，年齡「41~50歲」(β=0.26, p<0.01)

與「51歲以上」(β=0.45, p<0.001)與40歲以下的

員工相較之下，有較高的組織認同；在「婚姻狀況」

(β=-0.17, p<0.05)的部份，未婚的員工，其組織

認同的程度較高。公平性的部分，員工認為組織分

配越公平(β=0.22, p<0.01)，其對組織認同的程

度也較高。員工認為在工作職場上，努力工作(β

=0.18, p<0.01)與獨立自主(β=0.12, p<0.05)的

人，對組織認同的程度也較高。 

協助同事方面(方程式2，F=7.53, p<0.001)，

控制變數皆無顯著影響力，在公平性的部分只有

「分配公平」(β=0.34, p<0.001)與協助同事呈顯

著正相關，員工認為組織分配越公平，其協助同事

的程度較高。在工作價值觀中，「規避休閒程度」(β

=-0.17, p<0.01)與協助同事呈負向相關，而行為

越獨立(β=0.16, p<0.01)的人，其協助同事的程

度也越高。 

以不生事爭利為依變數的方程式3(F=4.23, 

p<0.001)，控制變數也是全無顯著影響力，但是員

工認為程序越公平(β=0.37, p<0.001)，員工較不

會生事爭利；而互動公平(β=-0.25, p<0.01)與不

生事爭利呈負相關，表示員工與主管之間的互動越

公平，員工越會生事爭利。在工作價值觀的部分，

「獨立程度」(β=0.22, p<0.001)與「禁欲主義」

(β=0.23, p<0.001)的程度越高，員工較不會生事

爭利。 

方程式4以公私分明為依變數的分析上

(F=5.72, p<0.001)，個人因素中「51歲以上」(β

=0.22, p<0.05)與40歲以下的員工相較之下，有較

高的組織認同；在公平性的部分則顯示程序越公平

(β=0.30, p<0.01)，員工較不會公私不分。而「互

動公平」 (β=-0.23, p<0.01) 與公私分明呈負相

關，表度較高。工作價值觀中的「獨立程度」(β

=0.18, p<0.01)與「禁欲主義」(β=0.28, p<0.001)

越高的人，越敬業守法。可是組織公平卻無任何顯

著影響。 

最後，對自我充實的分析中(方程式6, 

F=4.65，p<0.001)，年齡「51歲以上」(β=0.24, 

p<0.05)的員工與40歲以下的人相較之下，有較高

的自我充實。員工認為程序越公平(β=0.24, 

p<0.05)，其自我充實的程度也越高。而「獨立程

度」(β=0.25, p<0.001)與「禁欲主義」(β=0.25, 

p<0.001)越高的人，對於自我充實的程度較高。 

綜上所述，在組織公平方面，分配公平與組織

認同及協助同事呈顯著正相關，但對其他組織公民

行為的構面並無顯著相關，因此，假設1-1部分成

立；程序公平與不生事爭利、公私分明以及自我實

現呈顯著正相關，但對其他組織公民行為的構面並

無顯著相關，因此，假設1-2部分成立；互動公平

與不生事爭利、公私分明呈顯著負相關，但假設兩
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者應有正相關，而且與其他組織公民行為的構面並

無顯著相關，換言之，假設1-3不成立。 

在工作價值觀方面，努力工作程度與組織認同

呈顯著正相關，但與其他組織公民行為的構面並無

顯著相關，因此，假設2-1部分成立；規避休閒程

度與協助同事呈顯著負相關，與原先假設關係正好

相反，且對其他組織公民行為的構面並無顯著相 

 

 

關，因此，假設2-2不成立；禁欲主義與不生事爭

利、公私分明、敬業守法以及自我實現呈顯著正相

關，但對其他組織公民行為的構面並無顯著相關， 

因此，假設2-3部分成立；獨立程度雖然與所有組

織公民行為的構面呈顯著正相關，但是假設設定兩

者應為負相關，所以，假設2-4不成立。

伍、結論與討論 

近年來，組織行為學蓬勃發展，研究範圍已經

不侷限於一般企業，加上社會大眾對於服務品質的

要求日漸提升，國營事業必須打破固步自封的做

法，使公司組織適合未來變革的需求，儘快轉型設

計一套未來現代化、多元化、國際化的組織，因此，

自來水公司的經營方針與策略也走向現代化的管

理方式，以顧客導向為指標，提升服務品質。然而

自來水公司的組織及人力資源有待活化及開發，透

過績效管理的推動以及貫徹責任中心的制度以求

公司體質的改變，活絡人力資源，因此，要促進組

織的發展，就必須先了解員工對組織的想法以及員

工的工作價值觀是否能使員工產生對組織有利的

自發性行為。學術界雖然有許多組織公平與組織公

 

 (表二) 迴歸分析結果彙整表 

 方程式 1組織

認同 

方程式 2協助

同事 

方程式 3 

不生事爭利 

方程式 4 

公私分明 

方程式 5 

敬業守法 

方程式 6 

自我充實 

性別 -0.08 -0.02 -0.08 -0.11 0.01 0.04 

41~50 歲 0.26** 0.10 0.04 0.08 -0.03 0.06 

51 歲以上 0.45*** 0.17 0.14 0.22* 0.07 0.24* 

婚姻狀況 -0.17* -0.06 -0.01 -0.08 0.04 -0.04 

教育程度 0.02 0.01 -0.08 -0.10 -0.14* -0.01 

服務年資 -0.08 0.10 -0.01 0.05 0.02 -0.04 

組織公平 

分配公平 0.22** 0.34*** -0.06 -0.02 0.13 0.09 

程序公平 0.08 0.07 0.37*** 0.30** 0.13 0.24* 

互動公平 0.07 0.02 -0.25** -0.23** 0.14 -0.01 

工作價值觀 

努力工作程度 0.18** 0.11 0.02 -0.01 -0.08 -0.07 

規避休閒程度 0.02 -0.17** -0.02 -0.01 -0.04 0.01 

獨立程度 0.12* 0.16** 0.22*** 0.29*** 0.18** 0.25*** 

禁欲主義 -0.03 0.09 0.23*** 0.22*** 0.28*** 0.25*** 

F 值 7.16*** 7.53*** 4.23*** 5.72*** 4.99*** 4.65*** 

R Square 0.30 0.31 0.20 0.25 0.23 0.21 

Adjusted R Square 0.25 0.27 0.15 0.21 0.18 0.17 
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民行為的相關研究(Moorman, 1991；Skarlicki & 

Latham, 1997)，但卻少有把員工工作價值觀加入

的關係研究，因此，本研究以工作價值觀與組織公

平來探討自來水公司員工會否產生組織公民行為。 

根據分析結果顯示，個人因素對於組織公民行

為有些具有顯著影響，其中以年齡的影響面最多也

最大。相較於40歲以下的員工，年齡層在40歲以上

的員工對組織比較認同，且51歲以上的員工，其公

私分明以及自我實現的程度普遍比較高。雖然年齡

與年資應有相關，但是服務年資並不會顯著影響組

織公民行為，所以年齡影響組織公民行為的原因，

在後續訪談中可得知可能是因為自來水公司人員

變動幅度小，彼此之間的關係良好，所以年長者在

待人接物等處事態度上，和年輕員工有所不同，對

於組織的歸屬感與個人的期許亦有所不同。換言

之，如果自來水公司能夠有效提升40歲以下的員工

融入，就比較能促進組織公民行為的產生，其實務

上的建議為落實師徒制的功能，透過高年齡層的員

工去引領40歲以下的員工，主動關心組織內的環境

並了解整個組織文化。未婚的員工，其組織認同的

程度較高，因為其年資普遍較低，大多是剛進公司

沒多久，有些人還是第一次正式工作，都想有一番

作為，因此其組織認同的程度較高。高中以下的員

工，其敬業守法的程度較高，因為這部份的員工學

歷不高且職務類別都較低，所以，想保住工作，順

利退休，這些員工也不會產生違反公司規定的行

為，反而容易產生組織公民行為。 

在組織公平方面，本研究的組織公平與組織公

民行為的相關性分析顯示，程序公平影響組織公民

行為的構面最多，員工認為程序越公平，員工較會

產生自我實現、不生事爭利與公私分明等行為，分

配公平則和組織認同與協助同事呈現顯著正相

關。分配公平與程序公平與組織公民行為呈正相關

的結果，與一些研究結果一致(Farh et al, 1990；

Niehoff & Moorman, 1993)，但是互動公平與組織

公民行為中的不生事爭利與公私分明呈現負相

關，則和 Moorman(1991)的研究結果不同。誠如前

述，自來水公司人員流動率低，員工間的關係培養

極為重要。援用「主管-員工交換理論」(LMX)來看，

所謂的互動公平程度越高代表和主管的互動越良

好，所以越覺得互動公平程度高越有可能是自認為

屬於「內圈成員」(in-group member)，在一些言

行舉止上可能較為有恃無恐，尤其是在華人文化圈

內(Aryee and Chen, 2006[57])。 

在工作價值觀與組織公民行為之間的關係

中，與組織公民行為呈正相關的還有禁欲主義與努

力工作的程度，員工認為努力工作的程度越高，員

工會越認同組織，而禁欲主義程度越高的員工，則

會產生不生事爭利、公私分明、敬業守法與自我實

現等行為，和其他研究結果大致吻合(Ryan, 

2002)。獨立程度對於每一個組織公民行為的構面

都有顯著的正面影響，其影響程度最大，但影響方

向卻和其他研究不同(Furnham & Quilley, 1989；

Moorman & Blakely, 1995, Ryan, 2002)。其他的

研究認為獨立因素是和合作概念有所矛盾，所以獨

立程度越高越不容易出現組織公民行為。但是在本

研究中，個人能夠獨立工作與不依賴別人，似乎不

影響對組織團體的關心與付出。在訪談中發現，大

部分自來水公司的員工在完成自己的工作後，都會

去看看其他同仁是否有需要幫助的地方，給予一定

的支援。且行為獨立的員工，因為想要獲得好的考

績獲得升等機會，通常都會上班時經常提早到達，

並著手處理公務或是從不挑選工作，盡可能接受新

的或困難的任務。 

此外，在工作價值觀的變數中，唯一與組織公

民行為呈負相關的是規避休閒程度，也就是規避休

閒程度的程度越高，員工越不會協助同事，這和其

他研究的發現也不太一致(Ryan, 2002)。因為自來

水公司在民營化後，其考績獎懲與升遷，皆是以個

人 為 單 位 的 表 現 評 估 (individual-based 

performance appraisal)為主要評判標準。換句話

說，專心努力於自己的工作才能讓獲得主管重視。

參照訪談中呈現出公司內相互幫忙的氣氛，更能感

覺到表面人際和諧與實質個人努力兩者間並重的

現實。 

綜合以上分析內容，本研究建議若要增加員工

的組織公民行為，自來水公司可以運用師徒制的關

係，加強低年齡層的員工對於組織文化的了解以及

整體環境的認知；而工作的分配與決策的程序，仍

要秉持公平的原則，並徹底執行，主管與員工之間

的互動則可以針對主管開設人際溝通的相關訓練

課程，讓主管了解如何維持與員工的互動，但卻不
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失其公平性；關於員工的工作價值觀，自來水公司

可以開設相關的教育與訓練課程，提升員工努力工

作、獨立等價值，期望產生自發性的利他行為，針

對規避休閒程度的部份，可透過一些人力資源管理

措施讓員工了解組織和諧的重要性，或者增加團體

績效評估，使得員工了解個人工作固然重要，但是

同事之間能夠互相幫助，也能讓組織與成員共同進

步。 

本研究仍有一些研究限制必須說明，在樣本的

選取上，本研究是以自來水公司中區營業處的員工

為研究對象，但是其他區營業處的組織文化與中區

營業處，因為工作區域及主管風格的差異，或許會

造成員工態度與行為上的些許不同，因此，往後的

研究則可以針對其他區域的營業處進行研究，以探

討不同區域之間的差異。另外，台灣現階段已有多

家國營企業已經民營化，不同公司的組織特性或制

度特徵，是否也會影響員工的組織公平、工作價值

觀與組織公民行為的態度，已是值得進一步比較。

在測量工具的部份，關於工作價值觀的量表，國內

有學者提出較為本土化的量表，但是本研究使用的

量表為國外學者所發展的量表，雖然本研究的測量

工具在統計的檢驗上符合標準，但是往後的研究也

可依照本土化的量表去進行分析。 
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Abstract 

The employees of State-owned companies have been changing their work attitude and 
performance-orientation after triggering the process of privatization. Some scholars focusing on private 
companies indicate that organizational justice and work ethics have influences on organizational citizenship 
behavior (OCB). These studies pointed out that organizational justice, including distributive justice, procedural 
justice and interactional justice, is positively related to OCB. In addition, the dimensions of Protestant Work 
Ethics, including hard work, independence, nonleisure and asceticism, are associated with OCB as well. The 
main aim of this study is to investigate whether these relationships are still significant in Taiwan Water 
Corporation. Consequently, we hypothesize different dimensions of organizational justice and work ethics are 
significantly related to OCB. After surveying 254 of 300 employees in Taiwan Water Corporation, the results 
show organizational justice and work ethics significantly predict organizational citizenship behavior. With 
respect to organizational justice, distributive justice and procedural justice are positively related to OCB, but 
interactional justice is negatively associated with OCB. As for work ethics, hard work, independence and 
asceticism have positive relationships with OCB, however, nonleisure is negatively related to OCB. 
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