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摘  要 

 
本研究旨在探討國民小學組織公平與組織公民行為之關係。首先瞭解國民

小學教師對組織公平的覺知與教師的組織公民行為之現況；其次在探討不同背

景變項的教師所覺知到組織公平與教師所表現的組織公民行為的差異情形；再

次分析組織公平與組織公民行為的關係；最後探討組織公平對組織公民行為各

構面的預測力。 

本研究抽取 500 位的苗栗地區教師為研究對象，實際有效樣本為 365 位的

教師，問卷回收率為 81.2%。使用的工具為「組織公平量表」與「組織公民行

為量表」。根據受試者填答的結果，再分別以平均數、t 考驗、單因子變異數分

析、Pearson 積差相關及逐步多元迴歸等統計方法，進行資料處理分析。本研究

所獲致之結論如下： 

一、大多數苗栗地區的教師都能覺知到組織公平，其中又以「互動公平」的覺

知程度最佳。另教師的組織公民行為表現良好，尤其是「不謀己私利」部

分。 

二、不同背景變項的教師對組織公平的覺知上有顯著差異，其中男性教師比女

性教師覺知到組織的公平性；服務年資 21 年以上的教師感受更多「程序 
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上的公平性」。同時擔任主任職務的教師以及在學校規模 12 班以下服務的

教師更能感受到「組織的公平性」。 

三、不同背景變項的教師對組織公民行為表現上有顯著差異。其中女性教師比

男性教師表現較少的「不謀己私利」行為，可是男性教師比女性教師更「認

同學校」。服務年資 21 年以上的教師以及兼任主任的教師「認同學校」高。

且主任以及在學校規模 12 班以下服務的教師更能表現出「組織公民行為」。 

四、組織公平與組織公民行為有顯著的正向相關存在。 

五、組織公平中的「互動公平」對組織公民行為中的「認同學校」預測力最高。 

根據以上研究結論，建議如下： 

（一）校長部分應適時向未兼任行政工作的教師表達決策理念；多提攜女

性教師擔任行政工作；應多了解服務年資 1-5 年的教師需求與想

法；多考量工作的分配量，增進教師對分配公平的認知。 

（二）對老師的建議面有女性教師可主動爭取參與行政工作的機會，增加

對組織公平性的認知；未兼任行政工作的教師，可藉由關懷學校行

政工作的推動，增加對組織公平性的認知；資淺的教師可以向資深

的教師請教關於學校行政運作的程序。 

 

關鍵詞：組織公平、分配公平、程序公平、互動公平、組織公民行為 
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The Study of the Relationship between 
Organizational Justice and  

Organizational Citizenship Behavior 
for Elementary School 

 

Li-Jung Chiu* 

   Sheau-lin Shann** 

 

Abstract 
 

This study investigated the relationship between organizational justice and 

organizational citizenship behavior （OCB） for Elementary School. I examine the 

effects of demographic variables on organizational justice and OCB, to probe into 

the perception of organizational justice as predictor of OCB.  

Usable responses from 365 of 500 elementary school teachers in Miaoli region, 

was measured in “Organizational Justice Scale and Organizational Citizenship 

Behavior Scale”. The major results were summarized as follows: 

1、 Teachers’ perception of organizational justice and organizational citizenship 

behavior in the current situation:（1）Most of the teachers had moderately high 

perception of organizational justice in Miaoli region, especially in interactional 

justice. （2）The elementary school teachers showed that high performance in 

OCB. 

2、 There are a few of major distinctions in the perception of organizational justice 

with teachers’ demographic variables, especially male, director, small size class

*  Teacher, Hou Zhunag Elementary School of Miaoli County 
** Associate professor, President, Department of Early Childhood Care and Education, 

Kang-Ning Junior College of Medical Care and Management 
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（12）and senior teacher have more perception of organizational justice. 

3、 OCB has significant differences with demographic variables. Especially male, 

director, small size class （12） and senior teacher have more perform better in 

OCB. 

4、 There was significantly positive correlation between organizational justice and 

organizational citizenship behavior. 

5、 Interactional justices is the most effective predictor of the identification with 

school of OCB. 

According to these results, the suggestions are as following:1、The principal 

would like to help the non-director teachers; 2、To communicate with junior teachers 

or female teachers frequently; 3、To encourage female or junior teachers to take over 

the administrational task;4、To help the junior teacher understandings the procedures 

of decision making in the school. 

 

Key Words：organizational justice、distributive justice、procedural justice、    

interactional justice、organizational citizenship behavior（OCB）  
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壹、緒論 
一、研究動機 

「組織公民行為」（Organizational citizenship behavior，簡稱 OCB）這個概

念第一次由 Organ 提出，他於 1988 定義此行為是組織成員展現自動自發且非組

織所規定內的行為，此非組織所正式規定，非正式工作說明書所要求，也不是

可經由正式的獎懲賞罰系統來評定，乃是個人基於自由裁量，表現出能增進組

織效能與效率的有關行為。這個概念及他的 OCB 量表提出之後，有關組織公

民行為的研究備受學術界的重視，其相關研究，快速成長，至 1999 年已將近有

200 篇的研究，研究領域包括了人力資源管理、策略管理、經濟及領導等領域

（Podsakoff, MacKenzie, Paine, & Bachrach, 2000）。學校體系面臨新世紀，老師

經常要無怨無悔，超負荷承擔過多的工作，如果學校的教師表現組織公民行為，

將能提昇學校的效能，進而提昇教學品質。但是「組織公民行為」的議題，無

論國內或國外，多數以企業組織為研究領域，極少以學校組織為研究對象。國

外的教育組織進行組織公民行為的研究，始自 DiPaola 和 Tschannen-Moran

（2001）所進行的學校氣候與組織公民行為相關的研究，而國內以教育（學校）

組織為研究對象，本研究之前僅發表二篇（謝佩鴛，2000；鄭燿男；2002），本

研究同時發展計五篇（李政翰，2004；吳天鵬，2004；曾進發，2004；黃柏勳，

2004；王心怡，2004），總之以組織公民行為為依變項所進行學校組織的研究，

篇數仍然極少，此乃研究動機之一。 

研究中有將組織公民行為當成自變項或是依變項。當成自變項時，研究它

對組織效能的影響，然而多半將它當成依變項，了解組織承諾、工作特性、領

導方式、組織公平、工作滿足感、組織氣氛、人格特質等與組織公民行為的關

係。本研究選擇組織公平，因為在教育組織中常可以看到校長在制定工作決策

或是擬定制度時，若缺乏公平合理性，將會降低教師對校長處事公平性的認知，

因此教師對校方工作量的分配或是決策的制定，會出現不滿的情緒而有所抱
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怨；同樣有關公平的研究多半在企業組織領域探討，由研究結果顯示，員工對

組織公平性的覺知增加，即感受到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, Lewis-Mcclear, 

Goldman, & Tayler , 2000）。學者也提出組織公平對組織公民行為具有預測力

（Moorman, 1991），員工對組織公平的覺知愈高，員工將更能認同組織、經常

協助同事、工作盡職及沒有不當的負面行為等。例如許世卿（2000）提出研究

結果，認為在有機式的組織中，員工對於組織在完成決策前是否被公平對待、

組織是否與員工溝通、參酌員工意見或體恤員工立場的認知程度越高，則越能

表現組織公民行為。曾雅偉（2001）的研究結果認為公平知覺會正向的影響組

織公民行為，江國泉（2003）研究國營事業員工，也發現組織公平性與組織公

民行為之間有正相關。Farh、 Early 和 Lin（1997）的研究結果，提出程序公

平、分配公平與組織公民行為都有正向的相關。Alotaibi（2001）也指出當部屬

覺知受到公平的待遇及獲得公平的酬賞，將對組織表現有利的行為，即以組織

公民行為回報組織，然學校的組織公平認知對教師的組織公民行為是否有影響

呢？此乃研究動機之二。 

總之，國內外探討組織公平與組織公民行為兩者相關之研究，大多以企業

組織為主，少以教育組織為研究對象。因此，本研究選擇以組織公平為自變項，

以組織公民行為作依變項，進行學校組織的探究，並提出相關建議，作為後續

研究與實務應用之參考。  

二、研究目的 
  本研究之目的有：（一）了解國民小學教師組織公平與組織公民行為之現況。

探討不同背景變項的教師在組織公平與組織公民行為的差異情形。（二）探討組

織公平與組織公民行為的關係。（三）探討個人背景變項及組織公平對組織公民

行為的預測力。（四）依據研究結果，提出建議，供教育行政機關及國民小學校

長辦學治校之參考。  
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三、名詞釋義 
（一） 組織公平： 

依據 Folger 與 Greenberg（1985）之研究分為兩個部分，即「分配公平」

（distributive justice ）「程序公平」（procedural justice）。Greenberg（1990）指

出程序公平包含兩個部分，即「正式的過程」（formal process）及「互動公平」

（interactional justice）。本研究綜合上述學者的分類，所探討的組織公平包括「分

配公平」、「程序公平」及「互動公平」以及總得分「組織公平」的認知。因此，

本研究對整體「組織公平」的認知是指在組織公平量表上的總得分，得分愈高，

表示對組織公平的認知愈佳。「分配公平」：係指員工對組織關於工作量、責任

及酬賞的分配決策是否公平的認知。「程序公平」：係指員工對組織決策的過程

是否公平的認知。「互動公平」：係指員工對組織決策的過程是否能被公平對待

的認知，以及管理者在組織決策過程中，是否能以尊重、真誠的態度對待員工。 

（二） 組織公民行為： 

本研究的「組織公民行為」量表分成四個構面，分別是「不謀己私利」、「協

助同事」、「認同學校」及「工作盡職」，以及總得分的「組織公民行為」。因此，

本研究的整體「組織公民行為」，係指在組織公民行為各量表的總得分，得分愈

高，表示組織公民行為的表現愈佳。「不謀己私利」指教師不會謀取個人利益，

而從事各種可能破壞學校組織和諧的政治行為，以及不會利用課間休息時間或

使用學校資源來處理其私人的事務。「協助同事」指教師願意協助同事處理工作

上的問題。「認同學校」指教師願意主動告訴外界關於學校正面消息，以維護學

校的形象，以及主動提出建設性的改善方案。「工作盡職」指教師自發性的行為，

表現出超越學校組織所要求的行為，並遵守學校組織的規定努力工作。 

四、研究架構與方法 
本研究依據研究動機和目的，除進行文獻探討外，並採用問卷調查方式，

經由研究工具的編制與施測，收集客觀具體的資料，利用統計方法加以分析處
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理，以了解不同變項之間的各種關係。擬定研究架構圖如圖一所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖一  研究架構圖 

 

由圖一得知，本研究以「組織公平」及「背景變項」為自變項，「組織公

民行為」為依變項，使用逐步多元迴歸分析探究組織公平及背景變項同時對組

織公民行為的預測力。使用皮爾遜積差相關分析探討「組織公平」與「組織公

民行為」之相關情形。使用單因子變異數分析、t 檢定探討不同背景變項的國

小教師對於組織公平覺知程度的差異情形，以及探討不同背景變項的教師所表

單因子變

異數分析 

t 檢定 

逐步迴歸 組織公平 

 

z 分配公平 

z 程序公平 

z 互動公平 

組織公民行為 

 

z 不謀己私利 

z 協助同事 

z 認同學校 

z 工作盡職 
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z 性別 
z 服務年資 
z 職務 
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逐步迴歸 

皮爾遜積差相關分析
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現的組織公民行為的差異情形。另本研究的限制是國內外目前關於組織公平與

組織公民行為的教育文獻欠缺，因此，在文獻分析與結果討論上，僅能以一般

組織文獻為探討基礎。 

 

貳、文獻探討 
一、組織公平的理論與實證研究 
    國內學者對「organizational justice」這個名詞，有不同的中文翻譯，例如

「組織公平」、「組織公正」、「組織正義」，大多數學者採用「組織公平」為中文

翻譯，而本研究也使用「組織公平」做為研究變項的中文名詞，其他相關字包

含 equity（平等）, equality（均等）。組織公平探討概念有三：分配公平、程序

公平、互動公平。Yochi 和 Spector （2001） 指出在心理學上關於公平的研究，

始自 Adams（1965）關於平等理論 （equity theory）的研究，強調對分配結果

公平性的認知，也就是分配公平。後續的研究提出了程序公平（Cropanzano & 

Randall, 1993），也就是在過程當中所覺知的公平。程序公平的提出，擴展了分

配公平的研究，由研究顯示對酬賞分配公平性的覺知並不如對過程公平性覺知

的重要 （Lind & Tyler, 1988）。另互動公平，強調組織成員對所獲得的待遇 

（treatment）以及彼此的溝通在人際覺知上是否產生公平感。 

（一） 分配公平： 

是 指 個 人 對 組 織 決 策 的 結 果 和 分 配 所 認 知 到 的 公 平 （ Folger & 

Cropanzano,1998 ）。 不 公 平 會 帶 來 負 面 的 影 響 如 降 低 工 作 績 效

（Greenberg,1988；Pfeffer & Langton,1993 ）， 減少與他人合作（Pfeffer & 

Langton, 1993），降低工作的品質（Cowherd & Levine, 1992），感到壓力（Zohar, 

1995），及偷竊的行為產生（Greenberg, 1990）。Greenberg（1987）指出分配公

平的理論包括反應（reactive）和預應（proactive）的內容理論。反應—內容理

論（reactive content theories）主要探討個人受到不公平對待的反應如何，著重
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在個人回應不公平時的逃避或調適的行為或意圖。預應—內容理論（proactive  

content theories）則探討個人如何主動追求分配公平，著重個人為了促進或達成

公平所表現的行為。其中反應—內容理論所要探討的理論包括平等理論與相對

剝奪理論（relative deprivation theory）。預應—內容理論所要探討的理論包括公

平判斷模式（justice judgment model ）與公平動機理論（justice motive theory）

各兩種理論，茲說明如下：                

1、反應—內容理論 

（1） 平等理論（Adams, 1965）：指出員工的工作績效增加或降低，來自於

對所獲得結果公平的認知。當員工對其投入（input）及產出（output）

之比值會與參考對象相較，若與參考對象比值相當，則為公平，個人

將感到滿足。反之，與他人比值不相等時，則個人感到不公平，並導

致緊張、不愉快的心理狀態，此時會產生消除緊張的動機，而恢復個

人對公平的認知，當個人認知到不公平時，採取應對方式有：①改變

本身的投入；②改變本身的產出；③改變本身對投入及產出的認知；

④改變對參考對象投入與付出的認知；⑤改變比較的參考對象；⑥離

開造成不公平的環境。 

（2） 相對剝奪理論（Crosby,1984）：Martin（1993）指出平等理論與相對剝

奪理論兩種理論都有很大的相似之處，兩者都牽涉個人與他人相互比

較貢獻與結果，以決定分配是否達到公平。當個人與他人比較顯示出

獎賞的不公平，個人即有被剝奪的經驗。Runciman（1966）指出個人

式的剝奪（individual egoistic deprivation）與團體式的剝奪（groupbased 

fraternal deprivation）兩者的差異。個人式的剝奪是來自人與人之間的

比較，與平等理論相似。而團體式的剝奪，強調的是一直存在於團體

間的不平等，如年紀、性別、種族。Martin（1993）也指出處於不利

地位的團體成員，特別是那些不認同自己處於低地位的狀態，會與高
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地位的團體相互比較，而產生團體間的不公平，出現不滿足的情緒。 

2、預應—內容理論： 

包括 Leventhal（1976 , 1980）的公平判斷模式，以及 Lerner（Lerner,1977; 

Lerner & Whitehead, 1980）的公平動機理論。此兩種理論可以說明人們在不同

的情境下，使用不同的分配原則，做出決策以決定酬賞的分配（Chan, 2000）。

Leventhal（1976）之公平判斷模式提出三個主要的分配原則來決定結果的公平

性（outcome justice），分別是（1）貢獻的法則（contributions rule）：分配的決

策依據貢獻的法則，目的在達成高績效和產量目標。（2）需求法則（needs rule）：

分配者的目的在促進個人的福利。（3）均等法則（equality rule）：分配者的目

的在達成社會的和諧。Lerner（1982）的公平動機理論提出四個分配公平的原

則，分別是（1）競爭（competition）：依據績效的結果（performance outcome）

來分配。（2）平均（parity）：依據均等（equality）來分配。（3）平等（equity）：

依據貢獻比例分配。（4）馬克思公平（Marxian justice）：依需求原則分配，忽

視貢獻的多寡。 

（二） 程序公平： 

Folger 和 Cropanzano （1998）定義程序公平，所關心的是在決策過程中

所使用的方法、策略是否公平。在實證研究中證實不公平的決策過程，會產生

不同的負面的影響，如高的離職意向、低的績效、低的組織承諾和低的組織公

民行為（Cropanzano & Greenberg, 1997; Folger & Cropanzano, 1998 ）。Greenberg

（1987）提出程序公平的反應與預應過程理論。其中反應—過程理論（reactive 

process theories）著重於爭議處理程序（dispute-resolution procedures），探討的

重點在於人們對程序公平與否的反應。預應—過程理論（proactive process 

theories），強調分配的程序，探討人們會以什麼樣的程序來追求公平。 

    Leventhal 等人（1980）認為在評估結果分配的程序本身是否公平時，提出

七個程序構成的要素，以考量程序的公正性。分別是：1、選擇決策代理人。2、
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設定基本法則，以評估獎賞的接受者。3、蒐集關於符合接受獎賞的資訊。4、

定義決策過程的結構。5、建立安全防護系統以監控分配者以及接受獎賞者的行

為。6、建立申訴的程序，讓不滿的個人可以尋求補償。7、建立體制，可以改

變不公平的分配程序。此外，Leventhal 依據了六個公平的法則，來評估上述分

配程序所包含七個要素的公平性：1、一致性法則：某一程序對不同的人員或不

同的時間應該維持一致性。2、正確性法則：決策過程中所採用的資訊必須正確

無誤。3、避免偏誤法則：指程序中必須避免決策者的偏見影響決策的公正。4、

可修正錯誤法則：程序本身必須具備修改決策的機制，提供決策者更正的機會。

5、能反映相關團體利益法則。6、能符合個人所接受的道德和倫理標準法則。 

（三）互動公平（Interactional Justice） 

Bies 和 Moag（1986）提出互動公平的概念，認為之前的學者忽略人際互

動的重要性，然而，個人與環境互動的感受會影響對公平的認知，個人也關心

在組織程序制定中所受到的對待，因此，人際互動與程序不易明確區分，而人

際互動在程序進行中也占有其重要性。為了增進對公平的了解，必須把互動公

平與程序公平兩種概念分開個別探討。Bies 和 Moag 也認為酬賞分配可視為一

連串的事件，由程序導致人際互動及決策制定，繼而得到公平的酬賞分配，三

者的關係為：程序→互動→公平。 

Folger 和 Cropanzano（1998）認為決策過程包括由 Leventhal 的六個公平

法則組成的正式結構，及由決策者與接受者所形成的非正式互動，這種非正式

互動可以用來說明互動公平。Greenberg（1990）指出程序公平包含兩個成分，

第一個成分是正式的過程（formal process），第二個成分是互動公平（interactional 

justice）。Greenberg（1993）也指出互動公平包含兩個構面，分別是資訊的公平

（informational justice）以及人際之間的公平（interpersonal justice）。資訊的公

平指的是在程序上對組織成員所關心的事，可以提供知識加以說明驗證。而人

際之間的公平指的是個人在決策過程中，所獲得他人尊重及關懷。一些學者也
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開始以分配公平、程序公平、資訊公平以及人際之間的公平等四種公平的構面

進行後設分析（Colquitt, Conlon, Wesson, Porter, & Ng, 2001），有別於傳統以三

種構面（分配、程序及互動公平）的組織公平進行分析。  

Folger 和 Cropanzano（1998）提出互動公平包含兩個成分：人際之間的感

受度（interpersonal sensitivity）以及解釋說明（explanations）。人際之間的感受

度指的是以尊重、有禮貌的態度及公平的對待他人。解釋是指對遭受不利結果

的接受者，提供理性的解釋。Folger 和 Cropanzano 指出衝突、低績效和不好

的態度的產生，源自於感覺不佳的相處，即人際間的感受度不佳。Folger 和 

Cropanzano 也提出一些學者的研究結果，對不利的結果，如果提供理性解釋，

將可以更容易被接受（Shapiro, Buttner, & Barry, 1994），例如對員工不接受事項

給予員工發聲的機會（意見表達）來取代被迫消音方式，將被員工覺知是公平

的（Folger 和 Cropanzano，1998）。 

（四）國內外與組織公平相關的實證研究： 

以組織公平為自變項探討的研究居多，其中又以程序公平占大多數，而依

變項大多以工作滿意、組織承諾及組織的信任進行相關性及預測力的探討。國

內外近五年研究彙整如表一、表二。 
表一  組織公平的國內相關實證研究彙整表（2001-2004 年） 

年份 研究者 論文題目 依變項 研究內容與結果 

2001 卓正欽 

組織中分配正義與程序正
義對員工組織承諾、工作滿
意及離職傾向之影響—以
會計事務所為探討對象。 

工作滿意 程序公平對工作滿意度較分配公
平有較強的預測力。 
員工對程序公平的認知與工作滿
意度有顯著正相關。 

2001 卓正欽 

組織中分配正義與程序正
義對員工組織承諾、工作滿
意及離職傾向之影響—以
會計事務所為探討對象。 

程序公平與組織承諾度有顯著正
相關。 
分配公平與組織承諾則無顯著相
關。 
程序公平較分配公平對員工的組
織承諾有較強的預測力 。 

2001 馬樹榮 
組織公平與組織承諾關係
之研究—檢驗薪資制度知
覺的調節效果。 

組織承諾

組織公平各構面認知愈佳，則對組
織承諾各構面的認同程度愈佳。 
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年份 研究者 論文題目 依變項 研究內容與結果 

2001 董欣寧 
個人屬性、組織公平與組織
承諾關係之研究—以中華
電信國際電信分公司為例。

組織公平與組織承諾有相關性的
存在。 

2002 牟鍾福 
國中體育教師組織正義與
組織信任對組織承諾影響
之研究。 

 

教師的學校正義及部門正義對組
織承諾都沒有顯著直接的正面影
響。 

2002 牟鍾福 
國中體育教師組織正義與
組織信任對組織承諾影響
之研究 

組織信任 學校正義對學校信任有顯著的直
接影響，部門正義對部門信任也有
顯著的直接影響。 

2000 蕭美惠 

多國籍企業母子公司之間
程序公正性與子公司績效
關係之研究—以在台子公
司為例。 

績效 多國籍企業母子公司之間的程序
公正性的確會影響到子公司的績
效表現。  
各項構面的影響力會因為情境的
不同而有消長的情況產生。 

資料來源：研究者整理 

 

表二  組織公平的國外相關實證研究彙整表（2000-2004） 
年代 研究者 論文題目 研究內容與結果 
2000 Masterson , 

Lewis-Mcclear,  
Goldman, & Tayler 

整合公平與社會交
易理論：程序公平與
在工作場合所受到
的待遇的差異影響。

管理者對待員工越公平，員工會以更高的工
作績效來回饋。 

2001 Pillai, Williams, & 
Tan 

美國、印度、德國、
香港關於程序公平
和分配公平的調查。

1、 在美國，分配公平與信任有關，而不是
工作滿足與組織承諾。程序公平與信
任、組織承諾及工作滿足三者都有關。 

2、 在印度，分配公平與信任、工作滿足、
組織承諾三者都有關。程序公平只與信
任有關。 

3、 在德國，分配公平與信任、工作滿足有
關。程序公平與信任、組織承諾有關。 

4、 在香港，分配公平與信任、工作滿足有
關。程序公平與組織承諾有關。 

2002 Lam, Schaubroeck, 
& Aryee 

組織公平與工作結
果關係的跨文化比
較研究。 

樣本分別來自大型的多國籍銀行，香港及美
國的銀行出納員各 203 名及 148 名。這兩個
樣本在績效、工作滿足、分配公平及程序公
平上沒有顯著性差異。 
由這兩個樣本可看出分配公平和程序公平
皆與工作滿足以及績效有顯著的正向相關。 

2002 Kwong & Leung 程序公平與有利結
果 的 中 介 變 項 影
響：信任關係的重要
性。 

當人們覺知到決策者越公平，對決策者將會
感到信任，相信彼此之間的關係是安全的，
較不易受到立即性所獲得的成果干擾，而能
以正向的態度去回應成果的分配。 
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2002 Viswesvaran  & 
Ones 

檢視組織公平的構
念：一個工作態度與
行為關係的後設評
估。 

1、 文獻的蒐集來自 PsycINFO 資料庫，程
序公平與組織承諾的相關大於分配公
平與組織承諾的相關。 

2、 程序公平與工作滿足的相關，相較於分
配公平與工作滿足的相關，兩者沒有多
大的差異，推翻了分配公平與工作滿足
的相關較程序公平與工作滿足的相關
高的假設。 

3、 程序公平與組織公民行為的相關大於
分配公平與組織公民行為的相關。 

4、 程序公平與生產量的相關大於分配公
平與生產量的相關。 

5、 程序公平與組織承諾、組織公民行為、
產量的相關高於分配公平，至於兩者與
組織公平的相關則差不多。 

6、 程序公平在組織承諾、組織公民行為以
及產量方面高於分配公平。至於與工作
滿足相關上，程序公平與分配公平則相
似。 

2003 DeConinck,& 
Stilwell 

企業組織的公平、角
色現況、薪水工作滿
足及監督工作滿足
模式 

程序公平重要，能預測督導的工作滿足感。 
分配公平能預測薪水的工作滿足感。 

資料來源：研究者整理 

由上述所整理的相關文獻可知，1、學者進行了跨文化的研究，因文化上

的差異，使分配公平與程序公平對依變項（如：績效、工作滿足、組織承諾）

的預測力不同，而呈現了不同的研究結果。2、程序公平、分配公平與組織公民

行為有正向相關。3、分配公平、程序公平與工作滿意皆具有正向相關。4、分

配公平、程序公平與組織承諾皆具有正向相關，而程序公平較分配公平對組織

承諾有較強的預測力。5、三種公平與組織信任有正向相關。 

二、組織公民行為的理論與實證研究 
（一） 組織公民行為的概念與意義： 

組織公民行為的概念起源於 Barnard（1938）在其著作中提到合作的概念，

個人自願的與他人合作，為組織貢獻，對提昇組織的效能有很大的重要性。而

後，Katz（1964）指出提高組織運作的效能，存在著三種行為：第一、組織的

成員必須參與並留任在組織中。第二、履行角色職務。第三、員工必須主動執

行及超越工作角色要求的自發性活動。而第三種行為並非屬於角色規範及工作
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說明書所明定，稱為角色外行為，且不包含在正式的酬賞制度中，但卻有利於

組織運作，提高組織的效能，Organ（1988）將此行為稱為組織公民行為。他指

出組織公民行為是指非組織所正式規定，且未有正式工作說明書，也不是可經

由正式的獎懲賞罰系統來評定，乃是個人基於自由裁量，所表現出來對於增進

組織效能與效率有關之行為。因此，由 Organ 所定義的組織公民行為至少涵蓋

了三個特質：1、此行為是自發性的；2、不是由正式酬賞制度所認定的；3、而

且能促進組織的運作效能。有趣的是最近一篇論述從另一角度檢視組織公民行

為的假設，認為組織公民行為是導因於「謀己私利」的動機，對組織功能有負

面影響，也可能造成員工負面表現的結局，然尚需要實証研究來支持（Bolino, 

Turnley & Niehoff, 2004）。 

（二） 組織公民行為的構面： 

Organ（1988）指出組織公民行為乃是一種多構面的概念，將組織公民行為

分為五類：1、利他主義（altruism）：即在工作上自動自發協助組織其他成員，

包括上司及同事。2、勤勉謹慎、盡職行為（conscientiousness）：即在某些工作

上主動表現超越組織所要求的標準。3、運動家精神（sportsmanship）：指員工

能夠對於組織中不理想的情境，加以容忍並且不會抱怨。4、禮貌（courtesy）：

指員工能夠主動通知其他成員，以避免許多工作上可能發生的問題。5、公民道

德（civic virtue）：指員工主動關心、投入與參加組織中政治性活動。 

國內林淑姬（1992）參考 Organ（1988）與 Podaskoff 等人（1990）的問

卷，自行發展本土化組織公民行為量表，分為六個構面有 1、認同組織：指員

工努力維持公司形象，積極參與有關活動與公司會議，主動提出建設性的改善

方案等對公司整體有利的行為。2、協助同事：指員工在工作上樂於協助同事，

並能主動參與協調溝通等行為。3、不生事爭利：指員工不會謀取個人利益，而

從事各種可能破壞組織和諧的政治行為。4、公私分明：指員工不會利用上班時

間或使用公司資源來處理私人事務。5、敬業守法：即員工認真工作、出勤表現
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良好，遵守公司規定。6、自我充實：指員工為提昇工作品質而努力自我充實的

行為。 

教育界 DiPaola 和 Tschannen-Moran（2001）為了解學校體系的組織公民

行為與學校氣候的關係，發展了學校組織公民行為量表，題數為 15 題，分別進

行了兩個研究。結果經過因素分析，兩個研究都只呈現一個因素構面，也就是

整體的組織公民行為。國內謝佩鴛（2000）研究校長領導作風、上下關係品質

與教師組織公民行為關係，提出組織公民行為的構面，依據 Farh 等人（1997）

的研究，將其分為客位（etic dimensions）組織公民行為及主位（emic dimensions）

組織公民行為兩部分。客位組織公民行為的構面來自 Organ（1988）及 Podsakoff

（1990）等人之架構，主位組織公民行為的構面則來自林淑姬（1992）發展的

本土組織公民行為量表。因此，分為六個構面，其中公私分明與不生事爭利兩

面向合稱為主位組織公民行為。而認同組織、協助同事、敬業守法及自我充實

四個構面則合稱為客位組織公民行為。鄭燿男（2002）研究國中小教師的組織

公民行為及其影響因素，所修訂的學校教師之組織公民行為問卷，係依據 

Podsakoff、 Mackenzie 和 Bommer（1996b）修訂的組織公民行為量表而來，

其中包含五個向度，包含關懷學校效益、主動助人行為、敬業行為、工作要求

高標準、尊重學校體制。曾進發（2004）、李政翰（2004）研究分成六個構面，

與林淑姬研究相同。目前國內外研究組織公民行為的構面彙整如表三。 
表三 組織公民行為構面彙整表—以學者分類 

年代 研究學者 構面分類 構面統整 
利他主義 助人行為 1983 Smith, Organ, & Near 
一般性的服從 服從組織 
利他主義 
事前知會 
維護和平 
鼓勵及支持 

助人行為 

運動家精神 運動家精神 

盡職行為 盡職行為 

1988 Organ 

公民道德 公民道德 

1989 Graham 人際間的協助 助人行為 
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忠誠的支持 對組織忠誠 1995 Moorman & Blakely 
個人勤奮 
個人主動 

個人進取 

1991 Graham 忠誠 
服從 
參與 

忠誠的支持 
服從組織 
公民道德 
助人行為 1991 Williams & Anderson 利於他人之公民行為 

利於組織之公民行為  
服從組織 

幫助同事 助人行為 
展現誠意 對組織忠誠 

提出建設性的建議 個人進取 
保護組織 公民道德 

1992 
1997 

George & Brief 
George & Jones 

自我發展 自我發展 
1996 Van Scotter & Motowidlo 增進人際間的互助 

工作的貢獻 
助人行為 
服從組織 

1997 Farh, Earley, & Lin 認同組織、協助同事、人際和諧、盡職行為、 
保護公司資源 

2001 DiPaola, & 
Tschannen-Moran 

單一構面統稱為組織公民行為  

1992 林淑姬 認同組織、協助同事、不生事爭利、公私分明、 
敬業守法、自我充實 

2000 謝佩鴛 認同組織、協助同事、敬業守法、自我充實 
不生事爭利、公私分明 

年代 研究學者 構面分類 構面統整 
2001 許道然 敬業、樂群、守分、忠誠、熱心 
2002 鄭燿男 關懷學校效益、主動助人行為、敬業行為、 

工作要求高標準、尊重學校體制 
2004 曾進發 

李政翰 
認同組織、協助同事、不生事爭利、公私分明、 
敬業守法、自我充實。 

資料來源：研究者整理 

（三） 組織公民行為國內外實証研究： 

研究仍以企業界為主，發現影響組織公民行為的前因變項包含兩大類，一

是屬於個人層級，如員工的人格特質、工作滿意，另一類則是屬於組織層級的

變項，如主管領導行為、組織信任、組織文化、工作特性等，彙整近五年研究

詳如表四、表五。由表觀之，2001 年才將學校的組織公民行為與學校氣候結合

進行研究，國內的教育界進行組織公民行為的研究，則始自謝佩鴛（2000）的

研究，可見組織公民行為的研究對教育界而言可說是新興的研究主題，詳如表

六。 
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表四  組織公民行為的國內相關實證研究彙整表（2000-2004） 

年代 研究學者 論文題目 組織公民行為的
前因變項 研究結果 

2000 莊孟峰 
員工工作滿意、組織承諾與
組織公民行為關係之實證研
究。 

員工的工作滿意會透過組織
承諾的中介而對組織公民行
為有顯著的影響。 

2003 江國泉 
組織公平、工作滿意與組織
公民行為關係之研究 

工作滿意 
組織公平與組織行為有正相
關，工作滿足不影響前述之相
關。 

2004 陳曉嵐 

工作特性認知與組織公民行
為之關聯性 

工作特性認知 

動機潛能分數、工作變化性、
工作重要性與組織公民行為
成正相關。 
工作滿足為上兩項關係間的
中介變項。 

2004 鍾志群 心理契約履行、信任與組織
公民行為之研究 心理契約 心理契約履行與組織公民行

為呈現正相關。 

2000 莊孟峰 
員工工作滿意、組織承諾與
組織公民行為關係之實證研
究。 

組織承諾會正向影響員工的
組織公民行為整體及人際利
他與組織公益兩構面。 

2001 侯堂柱 
轉換型領導、組織承諾與組
織公民行為之關係— 
以台灣電子業為例。 

組織承諾與組織公民行為呈
現正相關。 

2004 賴順敏 
員工福利措施需求與組織承
諾、組織公民行為相關性之
研究－以 C 公司為例 

組織承諾 

組織承諾與組織公民行為有
顯著的正相關。 

年代 研究學者 論文題目 組織公民行為的
前因變項 研究結果 

2001 許道然 

公部門組織信任與組織公民
行為關係之研究。 

組織信任 

組織信任和組織公民行為有
顯著中度正相關。 
七項人口變項在整體組織信
任 和 組 織 公 民 行 為 的 表 現
上，均無顯著性差異存在。 

2001 李志宏 

組織公民行為影響之因素—
以兩岸資訊從業人員為例。

文化差異的研究

台灣與大陸地區在時間導向
上存在顯著差異。時間導向構
面，對個人從事組織公民行為
的態度與主觀規範，亦存在顯
著的直接影響。 

2001 侯堂柱 
轉換型領導、組織承諾與組
織公民行為之關係—以台灣
電子業為例。 

領導 
轉換型領導與組織公民行為
呈現正相關。 

資料來源：研究者整理 

表五  組織公民行為的國外相關實證研究彙整表（1995-2004） 

年代 研究學者 組織公民行為的
前因變項 研究結果 
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1995 Organ & Ryan 發現工作態度對組織公民行為有很強的預測
力。工作滿意與組織公民行為中的利他行為以
及與一般性服從的相關，皆達顯著性。 

1996 Konovsky & Organ 

工作滿意 

工作滿意對組織公民行為有著直接的影響。 
2002 Denholm 組織信任 三種信任（同事的信任、學生及家長信任、對

校 長 信 任 ） 對 組 織 公 民 行 為 的 解 釋 力 有
56.3%。年紀、教學的年資、教學的科目以及
性別，對三種信任以及組織公民行為都沒有顯
著的差異。 

2000 Wagner & Rush 

背景變項 

年齡作為組織公民行為與情境態度及意向變
項的中介變項，研究顯示年齡會影響組織公民
行為的表現，年齡較小者對情境變項如工作滿
足、組織承諾、管理上的信任較關心。年齡較
長者的道德判斷意向變項如道德判斷、自我監
控較能預測利他主義的組織公民行為。 

1995 Moorman & Blakely 文化上的差異，會造成個人傾向於集體主義或
個人主義，進而對組織公民行為產生影響。具
有集體主義傾向的人，會較積極的從事組織公
民行為。 

1999 VanYperen, Berg, & 
Willering 

文化差異的研究 
以主管的支持當作部屬參與決策與表現組織
公民行為的中介變項。部屬獲得參與決策的機
會，覺知到受到主管的支持，將會以展現組織
公民行為的方式回報。 

2001 DiPaola & 
Tschannen-Moran 學校氣候 學校組織氣候與組織公民行為有強烈的正相

關。 
2004 Bogler & Somech 教師組織和專業承

諾的因果關係 
組織承諾高的老師有較多的組織公民行為。 
教師增能可以預測組織公民行為，尤其是自我
效能及地位。 

資料來源：研究者整理 
表六  教育界組織公民行為研究一覽表（2000-2004） 

2000 謝佩鴛 
校長領導作風、上下關
係品質與教師組織公
民行為關係之研究。 

校長領導作風與教師組織公民行為表現
具顯著相關。 

2004 黃柏勳 

國民中小學校長轉型
領導、學校組織氣候與
教師組織公民行為關
係之研究 

1、 校長轉型領導越高則教師組織公民
行為越高。 

2、 學校正向氣候越高老師組織公民行
為越高。 

3、 校長轉型領導與學校組織氣候能夠
有效的預測教師組織公民行為。 

4、 教師投入最能有效預測教師組織公
民行為。 

2004 曾進發 

台北縣國民小學校長
轉型領導、互易領導與
教師組織公民行為之
相關研究 

領導上下
關係品質
組織氣候

1、 台北縣國小老師之組織公民行為達
中上程度。 

2、 不同學校規模的教師組織公民行為
沒有顯著差異。 

3、 國民小學的轉型與互易領導與教師
組織公民行為有相關。並具有預測
力。 

2000 謝佩鴛 
校長領導作風、上下關
係品質與教師組織公
民行為關係之研究。 

背景變項
教師的組織公民行為因背景變項不同而
有差異。 



國民小學組織公平與組織公民行為關係之研究 

 

21

2002 鄭燿男 
國中小教師的組織公
民行為及其影響之研
究：學校組織行為之建
構。 

 教師的年齡越大，組織公民行為的表現也
越高。 

2002 鄭燿男 

國中小教師的組織公
民行為及其影響之研
究：學校組織行為之建
構。 影響國中

小教師的
組織公民
行為之因
素 

1、 教師與主管的情感交換關係越高，越
有利於教師組織公民行為的表現。 

2、 學校處理程序越公平、給予老師的獎
勵越公平，越有利於教師組織公民行
為的表現。 

3、 12 班以下的小型學校，表現比較高的
組織公民行為。 

4、 組長表現比較高的組織公民行為。 
5、 教師的年紀越大，組織公民行為的表

現也越高。 

2004 李政翰 

桃園縣國民中學學校
組織文化與組織公民
行為之關係研究 

組織文化

1、 國民中學的組織公民行為屬於中上
程度。 

2、 不同背景變項對組織公民行為無顯
著差異影響。 

3、 組織文化與組織公民行為正相關。 
4、 組織文化中的團隊精神、正直誠信、

參予決定及專業承諾對組織公民行
為最具有預測力。 

2004 吳天鵬 
教育替代役組織承諾
及組織公民行為之研
究 

組織承諾
組織環境因素影響役男對組織承諾以及
組織公民行為的表現。 

2004 王心怡 

國民中小學教師組織
信任與組織公民行為
關係之研究 

組織信任

1、 台北縣的國民中小學教師組織公民
行為表現的覺知程度介於中高度之
間。 

2、 不同背景變項國民中小學教師組織
公民行為有顯著差異。 

3、 組織信任可以解釋組織公民行為各
構面總變異量的 38.34%。 

資料來源：研究者整理 

    綜合上述，國內外研究發現相似，顯示如下：1、工作滿意方面：員工的工

作滿意會透過組織承諾的中介而對組織公民行為有顯著的影響。研發人員的工

作滿意對組織公民行為有顯著的影響。2、組織承諾方面：高科技公司研發人員

的組織承諾對組織公民行為有顯著的影響。專業承諾及情感承諾對於組織公民

行為有顯著的影響。組織承諾與組織公民行為呈現正相關。3、組織信任方面：

組織信任確實會透過組織承諾的中介作用而影響組織公民行為。組織信任和組

織公民行為有顯著正相關，可以解釋教師公民行為的四成左右。4、背景變項：

教育程度高或年資較長的員工，對於組織公民行為表現佳。教師的組織公民行

為因背景變項不同而有差異。教師的年紀越大，與主管的情感交換關係越好，

越覺得學校的獎勵是公平的，因而工作滿意度越高，使得組織公民行為的表現
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也越高。5、跨文化的研究：台灣與大陸地區在時間導向上存在著顯著差異。時

間導向構面，對個人從事組織公民行為的態度與主觀規範，亦存在著顯著的直

接影響；西方研究方面，在文化上的差異會造成傾向於集體主義或個人主義，

進而對組織公民行為產生影響。具有集體主義傾向的人，較積極的從事組織公

民行為。6、組織氣候：組織氣候與組織公民行為有顯著正相關。在學校組織氣

候研究方面也有相同發現，DiPaola 與 Tschannen-Moran（2001）認為假若學校

氣候是開放的，將有助於學校專業人員發展出組織公民行為。7、工作特性方面：

工作特性與組織公民行為有顯著正相關。8、領導方面：轉型領導對組織公民行

為會產生正相關。此外，探討主管視察行為、個別化關懷與組織公民行為之關

係，發現二者皆與組織公民行為有正向的影響，其中個別化關懷對員工的組織

公民行為較有影響力。教育界發現校長轉型領導與教師組織公民行為表現具顯

著相關。9、組織文化：與公民行為成正相關。10、影響國中小教師的組織公民

行為之因素：教師與主管的情感交換關係越高，主管給予教師的工作支持越高，

越有利於教師組織公民行為的表現。學校處理程序越公平、給予老師的獎勵越

公平，越有利於教師組織公民行為的表現。12 班以下的小型學校，比較不會覺

得學校的程序不公平，因此工作滿意度較高，進而表現比較高的組織公民行為。

組長因為與主管的情感交換比較高，比較會覺得主管對於自己的工作有支持，

認為學校給予教師的獎勵是公平的，因而有比較高的工作滿意度，進而表現比

較高的組織公民行為。教師的年紀越大，與主管的情感交換關係越好，越覺得

學校的獎勵是公平的，因而工作滿意度越高，使得組織公民行為的表現也越高。 

（五）組織公平與組織公民行為關係之研究 

    綜觀國內外關於組織公平與組織公民行為的研究，大多以組織公平、程序

公平為自變項，組織公民行為為依變項，而以組織信任為中介變項，當部屬覺

知到組織公平，且信任主管會履行其義務，才會表現組織公民行為以回報主管。

許多研究也顯示組織公平較工作滿足更能預測組織公民行為（Moorman, 
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1991）。本研究將蒐集的國內外文獻依照研究提出的順序，整理如表七。 

表七 國內外組織公平與組織公民行為關係之研究彙整表（1996-2004） 

年代 研究者 論文題目 研究結果 
1996 陳明正 組織公平與組織公

民 行 為 關 係 之 研
究—以金融業為例。 

組織公平對組織公民行為有顯著正向影響。 
組織公平各構面對組織公民行為的影響力不同。 
組織公平因性別、年資、年齡的不同而有顯著的差
異。 
組織公民行為因性別、年資、年齡的不同而有顯著
的差異。 
性別的不同，使得組織公平對組織公民行為的影響
有顯著差異。 
年資的不同，使得組織公平對組織公民行為的影響
無顯著差異。 
年齡的不同，使得組織公平對組織公民行為的影響
無顯著差異。 

1998 洪振順 
 

組織公正對組織公
民 行 為 影 響 之 研
究—信任關係之觀
點。 
 

本研究將組織公正區分為分配公正、程序公正及制
度公正。本研究更以主管信任與同事信任為中介變
項，探討組織公正對組織公民行為的影響。研究結
果顯示，就組織公正對組織公民行為的直接效果而
言，程序公正較能預測主管觀點的組織公民行為，
制度公正則較能預測員工觀點的組織公民行為。主
管信任對組織公正與組織公民行為有中介的影響
關係，而同事信任對組織公正與員工觀點的組織公
民行為則有中介的影響關係。 

1999 陳正強 組織公正、信任對工
作投入與組織公民
行為影響關係之研
究。 

以四個陸軍的軍事單位進行實證研究，蒐集有效配
對問卷 128 份。研究發現，組織公正會透過信任的
中介效果而間接影響公民行為。組織公正會經由信
任的轉介作用而間接影響工作的投入。 

年代 研究者 論文題目 研究結果 
2000 劉鈞慈 程序公平、組織承

諾、信任與組織公民
行為關係之研究—
以我國產物保險產
業為例。 

有效樣本 195 份，研究結果顯示，員工對程序公平
的知覺與其組織承諾、信任以及組織公民行為有正
向影響。實證結果意味管理者必須讓成員在心理上
知覺到程序公平，以改進成員組織承諾與信任的工
作態度，成員便會在行為上展現組織公民行為。 

2000 許世卿 不同組織結構對組
織公正與組織公民
行為關係之研究。 

本研究主要探討有機式及機械式兩種不同的組織
結構型態，對組織公正與組織公民行為的關係。研
究結果顯示，機械式組織的員工對組織在資源分配
的認知程度越高，則越容易表現堅守本分行為。有
機式組織的員工對於組織在完成決策前是否被公
平對待、組織是否與員工溝通、參酌員工意見或體
恤員工立場的認知程度越高，則越能表現組織公民
行為。但有機式組織在程序公正與組織公民行為的
三個變項均呈現負向顯著相關，表示若過分強調制
定獎懲所依據的決策標準及評估方法的詳細內
容，反而可能會抑制員工對組織公民行為的表現。 
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2001 曾雅偉 組織正義與組織承
諾對組織公民行為
的影響。 

公平知覺會正向的影響組織公民行為。 
程序正義較分配正義更能預測組織公民行為。 
員工知覺的組織正義會對組織承諾有正向的效果。 
組織承諾會對於組織公民行為有正向的影響。 
本研究在管理上的涵義是管理者想要增加組織公
民行為，應該要努力增加與員工的互動公平。 

2003 洪湘雅 組織公平、組織政治
知覺與組織公民行
為關係之研究 

組織公平對組織政治知覺有顯著影響。 
組織政治知覺對組織公民行為有顯著負向影響。 
組織公平對組織公民行為有正向影響關係。 
政治覺知對組織公平及組織公民行為的關係具有
顯著的中介效果。 
 

2003 蔡家蕙 派遣員工之程序公
平覺知、組織承諾與
組織公民行為關係
之研究 

員工對派遣和受派公司的程序公平知覺影響其對
派遣和受派公司的組織承諾。 
員工對派遣和受派公司的組織承諾影響其對派遣
和受派公司的組織公民行為。 
員工對派遣公司的程序公平認知與組織公民行為
正相關。 

1996 Fok , 
Hartman,  
Villere, & 
Freibert 

跨文化的差異對公
平知覺、組織公民行
為所產生的影響。 

研究結果顯示，不同文化背景下，會有不同的公平
知覺傾向，以及採用不同的方式來完成組織公民行
為。文化的差異，會對仁慈、公平知覺、權力受予
的情況，產生不同的偏好。 

1997 Skarlicki, D.P, 
& Latham,G.P.

在勞工協會增加公
民行為：以組織公平
理論測試。 
 

增加程序公平與互動公平對組織公民行為將有因
果的關係。 

1997 Farh, Early, & 
Lin 

組織公平與組織公
民 行 為 的 文 化 分
析：以台灣社會為
例。 

程序公平與分配公平與組織公民行為都有正向的
相關。但最強的關係是分配公平與互動公平。研究
顯示，人口統計變項對組織公民行為的影響很小。 
組織公平對組織公民行為的利他、盡職行為及保護
公司資源有顯著的相關。 

年代 研究者 論文題目 研究結果 
1998 Moorman 

et al. 
組織支持是否成為
程序公平與組織公
民行為的中介因素 

程序公平與組織公民行為的連結關係大於分配公
平與組織公民行為的相關。 

1999 Pillai, 
Schriesheim, 
& Williams 

公平覺知與信任是
轉換型及交易型領
導的中介因素。 

研究發現轉換型領導對組織公民行為係透過程序
公正和信任而有間接的影響。亦即經由轉換型領導
行為建立員工對領導者的信任，可能會增加員工從
事組織公民行為的傾向。 

2001 Alotaibi 組織公民行為的前
因變項探討：以科威
特公部門人事單位
為例。 

指出當部屬覺知到受到公平的待遇及獲得公平的
酬賞，將對組織表現有利的行為即以組織公民行為
回報組織。 

2001 Levy, & 
Haworth 

信念是預測組織公
民行為的媒介 

用期望理論的架構，程序公平與組織公民行為間的
關係是員工了解組織的表現評估系統和認為程序
是公平的信念。瞭解工作表現評估系統及相信程序
是公平的信念，會影響組織公民行為出現的頻率 
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2002 Williams, 
Pitre, & 
Zainuba 

公平和組織公民行
為的概念：公平的報
酬和公平的對待。  

樣本分別來自不同的企業、組織以及職位，共有
114 位員工。 
研究結果顯示，雖然組織公民行為與分配公平、程
序公平及互動公平的相關都達到顯著性，分別是
r=.24，r=.31 及 r=.45，但只有互動公平在預測組織
公民行為達到顯著性。究其原因可能是，許多管理
者在薪資、財政以及正式的程序規章制度上，都超
出管理者所影響的範圍，唯有對待員工表現公平的
態度是自己可以做得到的。 

資料來源：研究者整理 

    由上述所整理的文獻可知，對公平的覺知會正向的影響組織公民行為。公

平能影響組織公民行為，主要是員工對公平的認知，能加強對主管及組織的信

任，而使員工表現公民行為。因此信任是一個中介變項。此外，一般對於組織

公平的研究仍偏向於分配公平與程序公平，至於互動公平的探討則較少，但曾

雅偉（2001）的研究則指出，管理者希望增加員工的組織公民行為，應該要努

力增加與員工的互動公平。由上述的研究結果顯示，組織公平較工作滿足較能

預測組織公民行為，與工作滿足相較，組織公平與組織公民行為顯示了較強的

關係。而在不同文化背景下，也會有不同的公平覺知傾向，而採用不同的方式

來展現組織公民行為。 

 

 

參、研究方法 
一、研究變項： 

組織公平分為三個構面，分別是分配公平、程序公平以及互動公平。 

組織公民行為分為四個構面，分別是不謀己私利、協助同事、認同學校、

工作盡職。 

背景變項包括性別、年資、職務、學校規模。 

二、研究假設： 
假設 1：不同背景變項的教師所覺知到的組織公平有顯著差異。 

假設 2：不同背景變項的教師所表現的組織公民行為有顯著差異。 
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假設 3：組織公平與組織公民行為有顯著正相關。 

假設 4：教師的背景變項及組織公平對組織公民行為有顯著預測力。 

三、研究對象及抽樣方法： 
本研究的正式問卷，以苗栗縣內公立國民小學為研究對象，依據苗栗縣九

十學年度國民小學教職員工員額編制統計表中所列，全縣共有 118 所小學。為

使樣本具有代表性，抽取了 1/2 的以上的學校，總共抽取了 63 所學校。分別採

用了分層隨機抽樣、配額抽樣。於民國九十一年四月進行 63 所學校的施測，共

發出 500 份的問卷，其中 22 所學校採用郵寄方式，其餘的學校則委託各校的一

位老師負責發放及回收，回收的問卷為 406 份，回收率為 81.2%。刪除填答不

完全以及誤把反向題當作正向題填答的問卷，實際有效的問卷為 365 份。 

四、研究工具： 
本研究參考學者理論所編制的「國民小學組織行為現況調查問卷」，問卷

內容除了教師基本資料外，共分為兩部份，第一部份為「組織公平量表」，用以

測量國小教師對所置身的工作環境，所覺知到的校長處事作風之公平情形。第

二部份為「組織公民行為量表」，用以測量教師在其工作環境所表現的公民行

為。兩項問卷均經過預試進行項目分析、信度考驗、以及因素分析效度檢視，

刪除不合宜的項目進行正式施測。組織公平量表計有十九題，分成三個因素：

分配公平、程序公平以及互動公平，信度為 0.84--0.94；組織公民行為計有十九

題，分成四個因素：不謀己私利、協助同事、認同學校、工作盡職，信度為

0.63--0.88。 

 

肆、實證結果與分析 
一、國小教師組織公平覺知之現況分析： 

從表九可知，目前國小教師對整體組織公平的覺知，每題平均得分為 3.77。

各向度每題平均得分介於 3.61~3.85 之間，得分高低依序為：互動公平 3.85、
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程序公平 3.74、分配公平 3.61。研究結果顯示，教師對互動公平覺知程度最佳。

詳見表八，表九。整體而言，大多數苗栗地區的教師都能覺知到組織公平，其

中以分配公平的覺知程度較低，程序公平與互動公平的覺知程度較高。其中教

師對組織公平覺知程度最高的是互動公平中的「當決策的制定與我的工作有關

時，校長會以尊重的態度對待我。」，亟待加強的是分配公平中的「我認為我的

工作負荷量是公平合理的。」。 

表 八  國小教師組織公平量表各題之得分情形 

組織公平構面 組織公平各構面題項 平均數 標準差 

A1.相對於我的工作付出，我認為我的薪資是公平合理
的。 

3.76 .76 

A2.我認為我的工作負荷量是公平合理的。 3.42 .93 
A3.整體而言，我獲得的報酬是公平合理的。 3.60 .83 

分配公平 

A4.我認為我在工作上所擔負的責任是公平的。 3.68 .78 
A5.校長會用沒有偏見的態度來制定工作決策。 3.70 .85 
A6.我的校長在制定工作決策之前，都能將教師所關心
的事考慮在內。 

3.77 .73 

A7.在制定工作決策時，校長會去蒐集正確且完整的資
訊。 

3.70 .75 

A8.在教師的請求下，校長會說明工作決策並提供額外
的訊息。 

3.92 .63 

A9.校長制定的工作決策皆能適用於所有受到影響的教
師。 

3.47 .78 

程序公平 

A10.教師可以對於校長所制定的工作決策提出疑問或
表達不同的意見。 

3.88 .73 

組織公平構面 組織公平各構面題項 平均數 標準差 
A11.當決策的制定與我的工作有關時，校長會用親切與
關懷的態度對待我。 

3.93 .64 

A12.當決策的制定與我的工作有關時，校長會以尊重的
態度對待我。 

4.01 .62 

A13.當決策的制定與我的工作有關時，校長會察覺出我
個人的需求。 

3.61 .73 

A14.當決策的制定與我的工作有關時，校長會用真誠的
態度和我商量。 

3.91 .66 

A15.當決策的制定與我的工作有關時，校長會對我身為
教師應有的權力表達關心。 

3.87 .67 

互動公平 

A16.當決策的制定與我的工作有關時，校長會與我討論
決策的涵義。 

3.79 .72 
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A17.當決策的制定與我的工作有關時，校長會提供充分
的說明。 

3.92 .62 

A18.當決策的制定與我的工作有關時，校長會提供我可
以接受的解釋。 

3.85 .66 

 

A19.校長對於任何與我的工作有關的決策，都能解釋得
非常清楚。 

3.75 .75 

 

表九 國小教師組織公平覺知之現況摘要 

變項名稱 題數 平均數 標準差 

分配公平 4 3.61 0.69 

程序公平 6 3.74 0.58 

互動公平 9 3.85 0.55 

整體組織公平 19 3.77 0.49 

二、國小教師組織公民行為之現況分析： 
組織公民行為量表各題之得分情形詳如表十、表十一；由表中顯示各向度

每題平均得分介於 3.95~4.48 之間，得分高低依序為：不謀己私利 4.48、協助

同事 4.23、認同學校 4.09、工作盡職 3.95。整體而言，苗栗地區教師的組織公

民行為表現良好。教師在「不謀己私利」上表現出最佳的組織公民行為。其中

自認為表現比較弱的是「經常提早到校，並且立即著手處理校務或班務。」； 

 

 

表十  國小教師組織公民行為各題之得分情形 
組織公民行為構面 組織公民行為各構面題項 平均數 標準差 

B4.在校內爭權奪利、勾心鬥角，破壞校園和
諧。 

4.55 .62 

B7.經常在校長或同事背後談論他人的隱私。 4.37 .68 
B9.利用課間休息的時間處理私人事務，如買股
票、逛街、購物、上美容院。 

4.55 .66 

B12.斤斤計較，爭功諉過，不惜抗爭以獲得個
人利益。 

4.56 .56 

B13.利用學校的資源處理私人的事務，如利用
學校的電話、影印機等。 

4.09 .72 

不謀己私利 

B17.視病假為福利，並且常以請病假當理由。 4.63 .52 
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 B19.利用職權謀取個人利益。 4.59 .53 
B6.願意協助新進的同事以適應工作環境。 4.25 .49 
B8.願意幫助同事解決與教學或工作相關的問
題。 

4.21 .45 

B10.當必要時，願意分擔與代理同事的工作。 4.14 .44 協助同事 

B11.願意與同事協調、溝通。 4.30 .46 

B1.願意站出來保護學校的名聲。 4.20 .54 
B2.熱心的對外介紹或宣傳學校的優點，以澄清
他人對學校的誤解。 

4.18 .52 

B3.提出建設性的建議，改善學校的運作。 3.97 .57 
認同學校 

B5.積極的參與學校的會議。 4.01 .57 
B14.對教學或工作認真，並且很少出差錯。 3.95 .55 
B15.並不介意接受新的或挑戰性的任務。 3.90 .67 
B16.為了提昇教學品質，而努力自我充實。 4.18 .46 工作盡職 
B18.經常提早到校，並且立即著手處理校務或
班務。 

3.78 .75 

 

表十一  國小教師組織公民行為之現況摘要 

變項名稱 題數 平均數 標準差 

不謀己私利 7 4.48 0.40 

協助同事 4 4.23 0.36 

認同學校 4 4.09 0.42 

工作盡職 4 3.95 0.39 

整體組織公民行為 19 4.23 0.29 

 

三、整體研究結果分析： 
研究假設分析結果如表十二。由表中得知公平覺知會因為教師性別、年資

以及學校規模不同而產生顯著性的差異；組織公民行為也會因為教師的性別、

年資以及擔任的職務不同而產生差異。組織公平對組織公民行為有正相關存

在。同時教師的背景變項與組織公平變項對組織公民行為具有預測力，其中組

織公平對組織行為預測力高。 

表十二   研究假設及驗證結果 
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研究假設 驗證結果 驗證結果說明 
【假設 1】不同背景變項的教師所覺知到組織公平有顯著性差異。 
假設 1-1：組織公平因教師的性別而有顯著性差異。 
假設 1-1-1：分配公平因教師的性別而有顯著性差異。 
假設 1-1-2：程序公平因教師的性別而有顯著性差異。 
假設 1-1-3：互動公平因教師的性別而有顯著性差異。 
 
假設 1-2：組織公平因教師的年資而有顯著性差異。 
假設 1-2-1：分配公平因教師的年資而有顯著性差異。 
假設 1-2-2：程序公平因教師的年資而有顯著性差異。 
假設 1-2-3：互動公平因教師的年資而有顯著性差異。 
 
假設 1-3：組織公平因教師的職務而有顯著性差異。 
假設 1-3-1：分配公平因教師的職務而有顯著性差異。 
假設 1-3-2：程序公平因教師的職務而有顯著性差異。 
假設 1-3-3：互動公平因教師的職務而有顯著性差異。 
 
假設 1-4：組織公平因不同的學校規模而有顯著性差異。 
假設 1-4-1：分配公平因不同學校規模而有顯著性差異。 
假設 1-4-2：程序公平因不同學校規模而有顯著性差異。 
假設 1-4-3：互動公平因不同學校規模而有顯著性差異。 

部分成立 
成立 
不成立 
成立 
成立 
 
不成立 
不成立 
成立 
不成立 
 
成立 
不成立 
成立 
成立 
 
成立 
不成立 
成立 
成立 
 

 
男＞女 
 
男＞女 
男＞女 
 
 
 

21 年＞6-10 年 

 

 

 

主任＞教師未兼任行政 

主任＞教師未兼任行政 

主任＞教師未兼任行政 

 

12 班以下＞13-24 班 

12 班以下＞25 班以上 

12 班以下＞13-24 班 

12 班以下＞25 班以上 

12 班以下＞13-24 班 

12 班以下＞25 班以上 
【假設 2】不同背景變項的教師所表現的組織公民行為有顯著性的差異。
假設 2-1：組織公民行為因教師的性別而有顯著性差異。 
假設 2-1-1：不謀己私利因教師的性別而有顯著性差異。 
假設 2-1-2：協助同事因教師的性別而有顯著性差異。 
假設 2-1-3：認同學校因教師的性別而有顯著性差異。 
假設 2-1-4：工作盡職因教師的性別而有顯著性差異。 
 
假設 2-2：組織公民行為因教師的年資而有顯著性差異。 
假設 2-2-1：不謀己私利因教師的年資而有顯著性差異。 
假設 2-2-2：協助同事因教師的年資而有顯著性差異。 
假設 2-2-3：認同學校因教師的年資而有顯著性差異。  
假設 2-2-4：工作盡職因教師的年資而有顯著性差異。 
 
假設 2-3：組織公民行為因教師的職務而有顯著性差異。 
假設 2-3-1：不謀己私利因教師的職務而有顯著性差異。 
假設 2-3-2：協助同事因教師的職務而有顯著性差異。 
假設 2-3-3：認同學校因教師的職務而有顯著性差異。 
假設 2-3-4：工作盡職因教師的職務而有顯著性差異。 
 
假設 2-4：組織公民行為因不同的學校規模而有顯著性差異。 
假設 2-4-1：不謀己私利因不同學校規模而有顯著性差異。 
假設 2-4-2：協助同事因不同的學校規模而有顯著性差異。 
假設 2-4-3：認同學校因不同的學校規模而有顯著性差異。 
假設 2-4-4：工作盡職因不同的學校規模而有顯著性差異。 

部分成立 
不成立 
成立 
不成立 
成立 
不成立 
 
不成立 
不成立 
不成立 
成立 
不成立 
 
成立 
不成立 
不成立 
成立 
不成立 
 
成立 
成立 
不成立 
成立 
不成立 

 
 
女＞男 
 
男＞女 
 
 

 

 

 

21 年以上＞5 年以下 

 

 

 

主任＞教師未兼任行政

主任＞教師兼任行政 

 

主任＞教師未兼任行政 
 

12 班以下＞13-24 班 

12 班以下＞25 班以上 

12 班以下＞13-24 班 

12 班以下＞13-24 班 

12 班以下＞25 班以上 
【假設 3】組織公平對組織公民行為有顯著正向相關。 成立  
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研究假設 驗證結果 驗證結果說明 
假設 3-1：分配公平與組織公民行為之「不謀己私利」有顯著的正相關。
假設 3-2：程序公平與組織公民行為之「不謀己私利」有顯著的正相關。
假設 3-3：互動公平與組織公民行為之「不謀己私利」有顯著的正相關。
假設 3-4：分配公平與組織公民行為之「協助同事」有顯著的正相關。
假設 3-5：程序公平與組織公民行為之「協助同事」有顯著的正相關。
假設 3-6：互動公平與組織公民行為之「協助同事」有顯著的正向相關。
假設 3-7：分配公平與組織公民行為之「認同學校」有顯著的正相關。
假設 3-8：程序公平與組織公民行為之「認同學校」有顯著的正相關。
假設 3-9：互動公平與組織公民行為之「認同學校」有顯著的正相關。
假設 3-10：分配公平與組織公民行為之「工作盡職」有顯著的正相關。
假設 3-11：程序公平與組織公民行為之「工作盡職」有顯著的正相關。
假設 3-12：互動公平與組織公民行為之「工作盡職」有顯著的正相關。

成立 
成立 
成立 
成立 
成立 
成立 
成立 
成立 
成立 
成立 
成立 
成立 

【假設 4】教師的背景變項及組織公平同時對組織公民行為有顯著預測
力。 
假設 4-1：教師的背景變項及組織公平對組織公民行為有顯著預測力。
假設 4-2：教師的背景變項及組織公平對組織公民行為之「不謀己私利」
有顯著預測力。 
假設 4-3：教師的背景變項及組織公平對組織公民行為之「協助同事」有
顯著預測力。 
假設 4-4：教師的背景變項及組織公平對組織公民行為之「認同學校」有
顯著預測力。 
假設 4-5：教師的背景變項及組織公平對組織公民行為之「工作盡職」有
顯著預測力。 

成立 
 
成立 
 
成立 
 
成立 
 
成立 
 
成立 

以互動公平對整
體組織公民行為
及組織公民行為
各構面最具有預
測力。 

 

伍、結論及建議 
一、大多數苗栗地區的教師都能覺知到組織公平，其中又以互動公平的覺知程

度最佳。整體而言，國小教師分配公平的覺知程度較低，程序公平與互動

公平的覺知程度較高，其中教師組織公平覺知程度最高的是互動公平中的

「當決策的制定與我的工作有關時，校長會以尊重的態度對待我。」。 

二、苗栗地區的教師組織公民行為表現良好。組織公民行為四個構面中，教師

在「不謀己私利」上表現出最佳的組織公民行為，其中教師最不易表現「不

謀己私利」中的「視病假為福利，並且常以請病假當理由」。由此可知，

教師不以請病假視為福利之一。教師自認為表現比較弱的是「經常提早到

校，並且立即著手處理校務或班務。」。小學的作息時間是從每天早上的 7：

30 分開始，與其他企業相較起來，教師的上班時間較早，換言之，教師提

早到校則是指 7：30 分之前，因此，在沒有學生的狀況下提早到校處理校
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務或班務，似乎無此需要性。 而且每天早上皆有導護老師在 7：30 分之

前到校，維護校園安全的工作，基此觀之，教師較不易提前到校，並非呈

現教師對工作不盡職。 

三、教師對組織公平的覺知程度會因背景變項不同而有顯著差異。 

（一）男性教師比女性教師所覺知的組織公平性較高。男性教師比女性教

師覺知到較高的整體組織公平性、程序上及互動上的公平性，但男

女教師對分配公平性的覺知並無顯著的差異性存在。本研究結果與

陳明正（1996）以及 McFarlin 與 Sweeney（1997）的研究結果相

同。究其原因，可能是學校行政工作多由男性教師擔任，因此男性

對組織公平的認知會明顯高於女性。 

    （二）服務年資 21 年以上的教師，比服務年資 6-10 年的教師感受更高的

程序公平性。不同服務年資之教師只在程序公平的覺知上產生差異

性，對整體的組織公平、分配公平及互動公平的覺知，則沒有顯著

的差異性存在。服務年資 21 年以上的教師，比服務年資 6-10 年的

教師感受更高的程序公平性。換言之，服務年資愈長的教師，愈能

覺知到程序上的公平性。本研究結果與陳明正（1996）的研究結果

相同。究其原因，可能是年資深的教師對組織的制度與程序較為熟

悉之緣故。 

    （三）擔任主任職務的教師，比未兼任行政工作的教師，更能感受到組織

的公平性。擔任不同職務的教師，除了對分配公平的覺知外，在整

體組織公平、程序公平及互動公平的覺知上，均有顯著的差異性存

在。其中擔任主任職務的教師，更能感受到組織的公平性。顯示擔

任愈多行政工作的教師，愈能覺知到組織的公平性。究其原因，主

要是主任參與決策機會多，對於程序的公平性能理解，因此覺知公

平性高於未兼任行政的老師。 
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    （四）在不同規模學校服務的教師，除了對分配公平覺知外，在整體組織

公平、程序公平及互動公平的覺知上，均有顯著的差異性存在。其

中學校規模 12 班以下服務的教師比在 13-24 班及 25 班以上服務的

教師，更能感受到組織的公平性。換言之，教師在規模愈小的學校

服務，愈能覺知到組織的公平性。 

四、教師的組織公民行為表現會因背景變項不同而有顯著差異。 

    （一）男女教師在整體的組織公民行為的表現無顯著性的差異，但在不謀

己私利及認同學校兩構面上出現顯著性差異。女性教師比男性教師

表現更少的謀己私利行為。此外，男性教師比女性教師更認同學校。

本研究結果與陳明正（1996）的研究結果相同，與謝佩鴛（2000）

的研究結果不同。究其原因，男性教師較喜歡接觸行政工作，為了

掌控權力核心，較容易表現出爭權奪利的行為。 

    （二）不同服務年資的教師只在認同學校方面產生顯著性差異，在整體的

組織公民行為及其他構面，則沒有產生顯著性差異。其中服務年資

21 年以上的教師比服務年資 1-5 年的教師，更能認同學校。換言之，

服務年資愈長的教師，愈能認同學校。本研究結果與陳明正（1996）、

謝佩鴛（2000）的研究結果相同。究其原因，年資愈高的教師，對

學校行政的運作較熟悉。對於法律規章制度也較年資淺的教師熟

悉，獲得參與組織決策的機會較多。 

    （三）擔任不同職務之教師於整體組織公民行為及認同學校方面，有顯著

性差異存在。在整體組織公民行為方面，擔任主任職務的教師比未

兼任行政工作的教師，更能表現整體的組織公民行為。此外，在認

同學校方面，擔任主任職務的教師比教師兼任行政工作及教師未兼

任行政工作，更能認同學校。換言之，接觸行政工作愈多的教師，

愈能表現組織公民行為。本研究結果與謝佩鴛（2000）的研究結果
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相同。究其原因，主任承擔了大部分的學校工作決策，而且直接面

對校長，因此對學校較能產生認同感。 

    （四）在不同規模學校服務的教師，對整體組織公民行為、謀己私利及認

同學校方面，有顯著性差異。在整體組織公民行為方面，在學校規

模 12 班以下服務的教師比在 13-24 班及 25 班以上服務的教師，更

能表現組織公民行為。在不謀己私利方面，在 12 班以下服務的教師

比 13-24 班的教師，表現更少的謀己私利行為。在認同學校方面，

在 12 班以下服務的教師比在 13-24 班及 25 班以上服務的教師，更

能認同學校。換言之，在規模愈小的學校服務的教師，愈能表現組

織公民行為、較少的謀己私利行為以及更能認同學校。本研究結果

與鄭燿男（2002）的研究結果相同。究其原因，學校規模愈小，校

長與教師直接接觸，互動較頻繁，比較不會覺得學校的程序不公平。 

五、整體組織公平與整體組織公民行為達到顯著性的正向相關，組織公平各構

面與組織公民行為各構面，也有顯著性正向相關存在，也就是覺知的組織

公平愈高，愈能表現更佳的組織公民行為。認同學校與整體組織公平、程

序公平及互動公平有較高的相關，而認同學校與分配公平的相關則較低。

本研究結果與陳明正（1996）的研究結果相同。曾雅偉（2001）也提出對

公平的覺知會正向的影響組織公民行為。 

六、組織公平中的互動公平對組織公民行為中的認同學校預測力最高。將教師

的背景變項以及組織公平各構面同時對組織公民行為加以預測，結果發現

背景變項對組織公民行為的影響很小，預測力很低，而以組織公平中的互

動公平對組織公民行為中的認同學校預測力最高。本研究結果與 Williams

（2002）的研究結果相同。究其原因，可能是許多管理者在薪資、財政以

及正式的規章制度上，所能影響的範圍有限，唯有對待員工表現公平的態

度是管理者本身可以做得到的。 
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七、具體建議如下： 

   （一）建議教育行政機關定期開設人際溝通的研習課程，提昇校長對互動公

平的認知，以增進教師對學校的認同。（二）縮小學校規模至 12 班的小型學校。

讓校長容易面對面與老師溝通與協調；同時更要注意提供不同規模的學校良好

的組織公平環境，讓不同規模學校的教師感受到較公平的對待 （三）校長應適

時向未兼任行政工作的教師表達決策理念，如定期召開行政會議，或以書面方

式進行意見的交流。（四）校長應多提攜女性教師擔任行政工作。鼓勵女性教師

參與行政工作，對女性教師表現更多的溝通以及意見的尊重。（五）校長應多了

解服務年資 1-5 年的教師需求與想法，與新進教師互動，提供諮詢與輔導，並

聽聽資淺教師對學校的建言。（六）校長應多考量工作的分配量，盡可能使每位

教師都能感受到工作量分配的公平合理。（七）女性教師應主動爭取參與行政工

作的機會，增加對組織公平性的認知。（八）未兼任行政工作的教師，可藉由關

懷學校行政工作的推動，增加對組織公平性的認知。（九）資淺的教師可以向資

深的教師請教關於學校行政運作的程序。（十）擴大研究樣本的範圍及對象。可

選擇其他縣市，並進行比較因區域的不同，亦可以選擇高中、國中的教師為對

象，進行研究分析。（十一）問卷設計增加校長填答部分。（十二）可建構符合

國內教育環境所使用的組織公平問卷。本研究採用 Niehoff 和 Moorman（1993）

所提出的組織公平三個構面（分配公平、程序公平、互動公平）進行探討，未

來的研究也可以採用 Greenberg（1993a）所提出的組織公平四個構面（分配公

平、程序公平、資訊的公平及人際的公平），以比較不同構面所呈現的差異性。

（十三）可以採用 DiPaola 和 Tschennan-Moran（2001）適用學校的組織公民行

為問卷，而不沿用企業組織所使用的組織公民行為量表。（十四）增加研究變項，

探討變項間的交互作用情形。例如領導型態、組織承諾等，或是以信任、工作

滿足為中介變項，探討學校組織的研究結果與企業組織的研究結果的差異性。 
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