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壹、前言 

依據民國 99 年 12 月 2 日考試院第 11 屆第 114 次會議通過「強

化文官培訓功能規劃方案」第二案「結合培訓任用考績陞遷有效提升

文官行政效能」，方案具體建議「配合人員任用進行訓練需求分析」

略以，應對用人機關及人員進行訓練需求訪談或調查，或根據首長預

定陞遷用人計畫、參訓者預定調任職務之核心職能，以及參訓者性向，

規劃適切及適性之訓練課程，使通過訓練之人才，於訓練完成後即具

有目標職務之一般性及共通性核心職能之基本能力，俾使訓練結果得

以符合公務人員、用人機關首長及單位之需求。 

本會前於 94 年業建構完成公務人員各官等非主管人員共通能力

之簡任非主管能力，因行之有年，復為回應上開方案之要求，並能檢

驗及調整薦任公務人員晉升簡任官等（以下簡稱薦升簡）訓練受訓人

員所應具備高一官等之核心職能，爰以 101 年 8 月 23 日公評字第

1011014026 號函訂定「薦任公務人員晉升簡任官等訓練需求調查實

施計畫」，規劃運用職能模型評估組織之訓練課程與訓練需求間相關

性，俾結合訓練發展與組織目標，透過員工職能盤點，調查員工職能

缺口（績效落差），作為訓練課程需求之來源。 

依上開實施計畫蒐集訓練需求調查及國內、外政府機關（構）職

能等相關資料，並於 101 年 10 月運用焦點團體討論活動、102 年 2

月採德菲法學者專家問卷及實地訪談等調查方式，以瞭解個人及組織

層次對簡任第十職等核心職能之需求。另為求客觀，將上開調查結果，

彙整萃取相關職能項目及關鍵行為指標，於 102年 6月採取抽樣調查

方式進行問卷調查，以確立薦升簡訓練人員所應具備之職能項目及關

鍵行為指標。 
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貳、需求調查實施方式情形 

    一、焦點團體討論活動 

      （一）調查對象：由中央各主管機關推薦現職薦任第九職等及

簡任第十職等工作表現優良人員，計有 35人參加。 

      （二）辦理方式：採用世界咖啡館工作坊方式，針對簡任第十

職等職務人員所需核心職能，分 2場次進行討論。 

          1、第 1 場次：於活動時設定 8 項核心職能，請各績優人

員針對各該職能分享辦理業務相關經驗，並填具行為

事例經驗分享單，交由本會根據各該職能彙整行為事

例。 

          2、第 2 場次：採開放式、不設定主題，由各績優人員就

標的職務所需職能進行廣泛討論，並填具行為事例經

驗分享單，再經由各組代表上臺分享經驗後獲致共識，

建議 7項重要核心職能。 

      （三）辦理成果：本 2 場次調查共通職能部分，經彙整共計

12 項核心職能及 1 項人格特質，包括：前瞻思考（國

際觀）、政策管理、談判與協商、決斷力、策略分析、

政策行銷、創新能力、問題解決、績效管理、溝通協調、

學習力（指導）、團隊合作及人格特質（態度、倫理、

道德），各項職能如附錄 1。 

    二、德菲法學者專家問卷 

      （一）調查對象：最近 2年（100年及 101年）獲頒模範公務

人員，且現任簡任第十職等之一般公務人員（不含醫事

人員、司法人員、公營事業人員），計有 18人。 
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      （二）辦理方式：彙整國內外高階文官核心職能資料，以本會

94 年建構之簡任非主管人員共通能力為基礎，針對簡

任第十職等職務所需核心職能項目，設計德菲法學者專

家問卷及進行 2回合問卷調查。 

      （三）辦理成果： 

          1、問卷發放及回收：第 1 回合寄發問卷 18 份，回收 16

份，回收率約 88.89%。第 2 回合問卷寄發 16 份，回

收 15份，回收率約 93.75%。 

          2、問卷設計：第 1 回合問卷採開放式題項，第 2 回合問

卷依第 1回合調查結果設計，分別針對「94年建構簡

任非主管人員共通能力」、「價值倫理」、「人格特質」、

「共通核心職能」、「管理核心職能」及「其他核心職

能」等 6面向，列有 45項不同職能項目，並對各職能

項目調查其重要性，依重要程度分為「非常重要」、「重

要」、「普通」、「不重要」及「非常不重要」等 5 點量

表。問卷內容如附錄 2。 

          3、調查結果：德菲法主要以統計方式呈現專家小組之意

見，並依填答資料是否達到共識作為檢測標準，來決

定是否繼續進行下一回合調查。本調查參酌相關文獻

檢測標準，選用四分位差及眾數作為檢測達到一致性

共識之標準，並以平均數作為該題項之刪除標準。依

上開標準綜整，平均數小於 4（即重要）者為 6 項，

眾數小於 4 者為 1 項，四分位差中度一致以上者達

100%，爰刪除平均數小於 4者 6項職能項目，並結束
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本調查。計有「1-1前瞻思考」、「1-2政策管理」、「1-3

談判與協商」、「2-1廉正」「2-2關懷」、「2-3忠誠」、「2-4

尊重」、「3-1 使命感」、「3-2 情緒穩定」、「3-3 嚴謹」、

「3-6責任感」、「3-8兼容並蓄」、「3-9主動積極」、「4-1

溝通協調」、「4-2 策略分析」、「4-3 問題解決」、「4-4

政策行銷」、「4-5 創新能力」、「4-6 全球視野」、「4-7

決斷力」、「4-9方案擬定及採行」、「5-1危機管理」、「5-2

績效管理」、「5-3 團隊建立」、「5-5 發展人才」、「5-6

跨域治理」、「5-7 領導變革」、「5-8 談判能力」、「5-9

建立協力關係」、「5-10 執行力」、「5-11 政策方向塑造

及論述」、「6-1法制素養」、「6-2財務管理或經濟效益

分析」、「6-3人力資源管理」、「6-4經驗傳承」「6-5跨

領域、跨機關之歷練(廣博經驗)」、「6-6彈性（多面向

思考）」、「6-7 專業能力」、「6-8 勇於改變及嘗試」等

39項職能列為重要。 

   三、實地訪談 

      （一）調查對象：重要中央部會及地方機關現任司處長級人事

及業務單位主管，計有內政部等中央與地方機關之人事

及業務單位主管各 10人，共計 20場次。 

      （二）辦理方式： 

          1、訪談前準備：先將訪談題綱及相關資料，E-mail 給受

訪者，並簡單說明訪談方式。 

          2、進行訪談：由本處簡任級長官帶領科長及同仁，分別

擔任主要訪談者及記錄者，每次訪談以 3 人為 1 組，
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並依簡要自我介紹、摘要說明訪談背景、進行訪談及

紀錄、感謝訪談並拍照紀錄等程序進行，主要訪談者

根據上開訪談題綱進行訪談，並營造「開放」與「輕

鬆」的對話氣氛，適時引導進入主題，同時由紀錄者

詳實記錄訪談內容，且在訪談過程中，經受訪者同意，

一律使用錄音筆作為蒐集資料的輔助工具。每位受訪

者訪談時間約介於 40 分鐘至 90 分鐘不等。請訪談對

象就組織績效發展方面，列舉 5 項簡任第十職等職務

人員應具備之核心職能及分享具體行為事例或案件。 

      （三）辦理成果：經彙整訪談紀錄，包含職能項目內涵及個案，

計有溝通協調等 28項職能，詳如附錄 3。 

參、問卷調查實施情形 

    依據上述調查結果，彙整 3項調查獲得之職能項目、內涵及行為

指標，並據以設計問卷題項及進行問卷調查，為接續確立各職能項目、

關鍵行為指標及確認問卷調查之妥適性，於 102年 5月 1日召開學者

專家會議，針對問卷題項、調查對象及調查方式等進行審查，復依會

議決議調整，將辦理情形分述如下： 

    一、問卷題項設計 

      （一）職能項目彙整：依據上述調查結果，彙整 3項調查獲得

之職能項目、內涵及行為指標，考量「專業能力」職能

因工作職務屬性不同而有所別，薦升簡訓練應以發展共

通性核心職能為主，爰不列入職能項目計算。經整併職

能內涵相近者及納入學者專家意見，將相似職能概念整

併，並明確劃分各項關鍵行為，另參酌職能冰山理論，
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屬冰山上外顯之核心職能者，為溝通協調等計 11 項；

屬冰山下內隱之人格特質者，為積極主動等 2項；屬公

務人員核心價值者，為廉正等 3項，詳如附錄 4。此外，

業參酌調查結果，擬具各職能之關鍵行為指標（每一職

能計列 3至 6項關鍵行為指標），詳如附錄 5。 

      （二）問卷題項：經會議討論「人格特質」構面題項，應另有

更完整、專業之量表，而「公務人員核心價值」構面題

項，為全體公務人員共通能力，非專屬簡任第十職等職

務人員，爰不予列入問卷調查題項。再洽請上開會議諸

位學者專家，以書面審查問卷題項後予以確認，共區分

為 11個構面，計 55題問項（如表 1，問卷內容如附錄

6）。 

表 1：問卷構面及題數 

構面 題目 題數 

溝通協調 第 1題至第 6題 共 6題 

策略分析及規劃 第 7題至第 12題 共 6題 

問題解決 第 13題至第 18題 共 6題 

政策行銷 第 19題至第 22題 共 4題 

創新能力 第 23題至第 26題 共 4題 

績效管理 第 27題至第 32題 共 6題 

團隊建立 第 33題至第 37題 共 5題 

領導能力 第 38題至第 42題 共 5題 

危機處理 第 43題至第 47題 共 5題 

外部環境敏銳度 第 48題至第 51題 共 4題 

部屬培育 第 52題至第 55題 共 4題 
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二、調查對象及方式 

      （一）調查對象：針對現任簡任第十職等職務人員，區分為「高

績效（按：抽樣前參與焦點團體討論活動及德菲法專家

問卷之模範公務人員及績優人員）」、「一般績效」及

「低績效組（按：指連續 2年考績乙等）」，並函請銓

敘部協助各組分別抽樣 40 人擔任受評者。此外，為兼

顧主觀性之意見表達及客觀數據呈現，爰函請受評者之

長官 2至 3人，針對受評者之行為表現頻率來填答（客

觀性），且同時填答該題項之重要程度（主觀性），答

項採雙維方式，亦即分別設計「行為頻率」及「重要程

度」項目，且均採 Likert 五點量尺。 

      （二）調查方式：線上問卷填答為主，輔以採電子郵件及電訪，

以量化調查之封閉型問題為主，以獲得有效數據。 

    三、進行問卷調查 

            於 102年 6月 3日至 6月 14日進行調查，共 114位受

評者及 196位評鑑者，實際填答完成之受評者人數為 104人，

評鑑者人數為 157人（填答情形如表 2），調查問卷回收率

為 80.1%。 

        表 2：問卷填答人數 

組別 受評人 評鑑者 

高績效組 35 50 

一般績效 36 55 

低績效組 33 52 

合計 104 157 
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肆、問卷調查統計分析 

    為確立各項統計分析方法及結果，於 102年 8月 20日召開學者

專家會議，再次邀請 5月 1日與會學者專家，討論問卷調查結果，並

依會議討論意見修正，謹將統計分析方法及結果分述如下： 

    一、「重要程度」所得資料分析 

      （一）項目分析：以「平均數」、「標準差」、「偏態係數」

及「相關係數」作為檢驗題項之方式，並以「平均數」

不超過總平均正負 1.5、「標準差」不低於.75、「偏態

係數」不超過正負 1、「相關係數」不低於.35為標準，

不符上開標準 2項以上之問項，予以刪除。經檢視各項

數值，均符合標準，爰題項均予以保留（未刪除），各

項數值如附錄 7。 

      （二）因素分析：將上開 55 個題項採用因素分析進行驗證，

結果發現 KMO 取樣適切性檢定為.973，卡方值檢定為

顯著，顯示因素結構具有良好之適切性。接續將上開題

項投入主成份分析，並以最大變異法進行因素轉軸。經

分析發現，萃取出 2 個特徵值大於 1 之因素，並解釋

78.28%的變異量。因子 1 包含 31 題，因子 2 包含 24

題。上開各因子之Cronbach’s α係數分別為.990、.988，

信度均可接受，各項數值如附錄 8。 

    二、「行為頻率」所得資料分析 

      （一）項目分析：與上開「重要程度」之項目分析標準相同，

以「平均數」、「標準差」、「偏態係數」及「相關係

數」作為檢驗題項之方式。經檢視各項數值，除第 3題、
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第 16 題、第 45 題不符上開標準 2 項外，其餘 52 題均

符合標準，爰刪除上開 3題，各項數值如附錄 9。 

      （二）ANOVA統計分析：為檢驗此問卷量表是否可以鑑別「高

績效」、「一般績效」及「低績效」3組人員，爰以所

得資料進行 ANOVA 統計分析，結果發現除第 12 題、

第 22 題、第 23 題、第 26 題、第 29 題及第 30 題等 6

問項外，3 組人員在 46 題問項中均具有顯著差異，相

關結果如附錄 10。此結果顯示本問卷量表對於不同績

效人員，確實具有區辨能力。 

      （三）Post Hoc檢定分析 Scheffe法：進一步進行高、低績效

組事後比較，以確實得知哪些題項高績效組得分平均差

異高於低績效組。經事後比較結果發現，第 1、2、6、

7、8、10、14、15、17、18、19、20、25、27、33、34、

36、38、39、40、42、43、44、46、47、50、55 等 27

題之高績效組平均差異值高於低績效組，且達顯著，相

關結果如附錄 11。 

      （四）因素分析：將上開 27 個題項採用因素分析進行驗證，

結果發現 KMO 取樣適切性檢定為.953，卡方值檢定為

顯著，顯示因素結構具有良好之適切性。接續將上開題

項投入主成份分析，並以最大變異法進行因素轉軸。經

分析發現，萃取出 2 個特徵值大於 1 之因素，並解釋

70.78%的變異量。因子 1包含 10題，因子 2包含 7題，

因子 3包含 10題。上開各因子之 Cronbach’s α係數分

別為.966、.936、.927，信度均可接受，各項數值如附
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錄 12。 

    三、結果解讀 

      （一）本次調查採雙維問卷，分別請評鑑者填答「主觀」認

為各題項行為對於受評者職務之重要程度及評鑑者

「客觀」觀察受評者平時所展現各題項行為之頻率。

經上開統計分析，就「重要程度」而言，於項目分析

各題項皆達到標準，55 題題項皆良好，且各題平均數

均達 3以上，表示評鑑者主觀認定各題題項為重要。 

      （二）就「行為頻率」而言，假設高、低績效組人員於該題項

具有差異，則該題項可作為區辨高、低績效組人員行為

展現之題項。經項目分析刪除 3題，ANOVA分析刪除

6題，再經 Post Hoc檢定分析篩選出 46題中，有 27題

高績效組人員之表現評分高於低績效組人員，表示此

27題題項為高績效組優於低績效組人員之行為。 

      （三）將上開 27項可區辨高、低績效組人員行為展現之題項，

經因素分析萃取出 3因子，將因子 1命名為「團隊領導」、

因子 2命名為「危機處理」、因子 3命名為「政策管理」。 

      （四）經重新檢視 3項因子內涵，因子 1「團隊領導」包含「團

隊建立」、「部屬培育」及「領導能力」，計有 10 題

項；因子 2「危機處理」包含「環境覺察」、「應變能

力」，計有 7題項；因子 3「政策管理」包含「政策規

劃」、「溝通協調」及「政策行銷」，計有 10 題項。

共計獲致 3 項核心職能、8 項職能內涵及 27 項關鍵行

為指標，架構如表 3。 
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表 3：薦升簡訓練需求核心職能、職能內涵及關鍵行為指標架構表 

核心

職能 
職能內涵 關鍵行為指標 

問卷

題號 

團隊

領導 

團隊建立、

部屬培育、

領導能力 

1 
面對突然間增加之業務，能適當調節人員，帶

領部屬完成任務。 
39 

2 能適時接納部屬的好意見，鼓勵部屬的好表現。 42 

3 
能主動瞭解部屬業務執行所遭遇之困難，並協

助解決。 
38 

4 具有熱誠及使命感，願意以身作則帶領部屬。 40 

5 
能以觀察、傾聽等方式關注部屬的表現並給予

工作上的指導。 
55 

6 
能瞭解每位團隊成員之特質及角色，分派適合

其特質之任務。 
33 

7 
能掌控團隊成員之工作情形，提供適當之支持

及協助，共同達成目標。 
36 

8 
面對突發事件，能釐清所涉及之相關法規，掌

握問題點及提出解決方向。 
44 

9 
對於突發性議題，能迅速作出適當且符合大多

數需求之回應，以避免負面意見之擴散。 
43 

10 
能將團隊目標、使命清楚說明，建立團隊歸屬

感及價值。 
34 

危機

處理 

環境覺察、

應變能力 

1 
能留意民意代表關心之議題，適時處理或提供

長官參考。 
50 

2 
重大或危機事件發生後，能持追蹤瞭解問題後

續發展。 
17 

3 
重大或危機之事件問題解決後，能檢討處理方

式是否妥適並提出待改善之處。 
18 

4 
面對緊急突發議題，能於短時間內蒐集資訊迅

速擬具新聞稿或書面聲明回應。 
46 
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5 
重大或危機事件發生時，能蒐集各種資訊及可

能解決方案，提供決策者參考。 
14 

6 
重大或危機事件發生時，能迅速研訂問題解決

具體執行步驟，並依序執行。 
15 

7 
面對緊急突發議題，能以堅定立場回應不合理

的主張或要求。 
47 

政策

管理 

政策規劃、

溝通協調、

政策行銷 

1 
於政策或方案規劃前，能主動蒐集相關資料，

進行有系統的歸納與分析。 
7 

2 
於規劃政策或方案時，能瞭解機關本身的優勢

及劣勢，以找出最適當之政策規劃。 
8 

3 
能尊重不同單位間之意見，說服對方認同與支

持本單位之意見。 
2 

4 
於進行政策或方案規劃時，能考量各種可能影

響之因素，以進行可行性評估。 
10 

5 能確認政策目標，研擬合適之政策行銷方案。 19 

6 能整合單位內不同意見，取得共同認可的看法。 1 

7 
能規劃與機關目標及政策相結合之單位年度工

作計畫及實施作法。 
27 

8 
能確認政策行銷之標的團體及其利益、立場所

在，並採用合適之政策行銷工具。 
20 

9 
能運用創新思維，持續改進業務現況，以提升

服務品質與效率。 
25 

10 面對他人不理性反應時，能冷靜沉著地因應。 6 
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伍、結論與建議 

    一、結論 

      （一）職能項目及關鍵行為指標 

            本調查經由焦點團體討論活動、德菲法學者專家問卷及

實地訪談等 3項調查，蒐集個人與組織層次對簡任第十職等

核心職能之需求，彙整轉換成問卷題項，以雙維問卷方式，

兼顧調查評鑑者對受評者職務，主觀之「重要程度」意見表

達及客觀之「行為頻率」數據呈現。 

             經統計分析，以「行為頻率」事後檢定具顯著性獲致

27題項，此 27題項不僅可區辨高、一般、低績效組所展現

之行為，且為高績效組表現優於低績效組之行為，爰選取作

為簡任第十職等職務之關鍵行為指標。經因素分析，分為 3

大核心職能，分別為「團隊領導」、「危機處理」及「政策

管理」等 3項，各核心職能分別包含「團隊建立」、「部屬

培育」及「領導能力」等 3項；「環境覺察」、「應變能力」

等 2項，「政策規劃」、「溝通協調」及「政策行銷」等 3

項，共計獲致 3 項核心職能、8 項職能內涵及 27 項關鍵行

為指標，架構表如上表 3。 

      （二）後續運用 

             經上開資料蒐集並以量化問卷檢驗，獲致 3 項核心職

能、8 項職能內涵及 27 項關鍵行為指標，作為訓練課程需

求之來源，後續將據以規劃相對應之培訓課程、提供適切之

教材及教學方法，使課程設計能符合參訓者共通性核心職能。

建議未來亦可運用於訓練評鑑，供設計評鑑方式及命擬試題
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之參據，且訓練合格者即代表其具有高績效人員之行為表現，

俾更能符合用人機關之需求。 

    二、建議 

      （一）問卷調查題項：本調查目的為尋求簡任第十職等職務人

員之核心職能及關鍵行為指標，然而，各職能項目之內

涵無法全然劃分，部分題項與題項間亦仍有重覆概念，

已於題項設計時儘量避免，惟部分題項仍有相關性而無

互斥，建議後續可再仔細檢視題項中之概念及文字敘

述。 

      （二）問卷調查樣本：在問卷調查法或實驗研究法中，樣本選

取數與題項述有關，據多數研究經驗，問卷題項數與樣

本數比例約為 1：5，本調查題項數為 55題，故最佳樣

本數應大於 275份。建議後續調查可增加樣本，以增強

代表性。 

      （三）持續檢驗調查結果：本調查所獲得簡任第十職等所應具

備之職能項目及關鍵行為指標，應隨國家政策及時間調

整，建議每 3至 5年應作修正或更新。 


