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特邀專論 
 

 

主管儲訓課程及評鑑模組建構之研究：

以地方政府八等課長為例 
 

黃一峯* 

《摘要》 

本文以地方政府薦任第八職等的課室主管為例，探討儲備訓練的

課程模組與評鑑架構的規劃，透過專家訪談整理課室主管的工作職掌

分為 27 項及 11 項管理能力，經問卷調查針對各地方政府蒐集「重要

程度」與「運用頻率」的資料，統計發現課室主管最重要的前 5 項工

作分別為：所屬人員的考核與獎懲、預算編列、所屬人員的工作分

配、文稿審核、專業業務之督導等。工作頻率較高的 5 項工作內容

是：文稿審核、所屬人員的勤惰管理、所屬人員的考核與獎懲、所屬

人員的工作分配、專業業務之督導等。而工作時間分配比重最高的是

文稿審閱，其次則是人員管理、專業業務督導與參與各種會議。課室

主管所需管理能力最重要的是溝通與協調能力，其次是問題解決能

力、表達力、執行力和應變能力。經因素分析將課室主管工作職掌分

為 5 種類型，分別為參與會議與活動、爭取外部資源與協調、內部人
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員管理、接待外賓與受訪、專業活動督導與回應等，可作為建立課程

模組的依據。本文探討工作職掌類型與管理能力的內容效度，建立了

工作類型與管理能力評鑑矩陣，可作為後續發展課程內容時的評鑑基

準。此外，鑒於資源有限，本文亦採用 IF Model，分別將工作職掌的

重要程度與運用頻率作為橫軸與縱軸，交叉成四個象限，可排列出培

訓課程挑選的優先項目。 

[關鍵詞]：主管儲訓課程、薦任八等課長、評鑑架構 

 

 

壹、前言 

職能（competency，或稱能力）是近年人力資源管理與發展的重要課題，人才

培訓也都以職能為培訓目標。以考試院的高階文官飛躍方案為例（考試院，

2014），其以職務所需職能為基礎，強調對公務員職能的培養和提升。培訓課程設

計框架將文官核心職能劃分為 3 類，分別為價值倫理、人格特質、共通核心職能和

管理核心職能。其中，價值倫理包括廉政、忠誠和關懷這 3 項核心價值觀；人格特

質包括嚴謹、友善、情緒穩定和使命感 4 項；共通核心職能包括策略分析、全球視

野、問題解決、決斷力、政策行銷、溝通協調、創新能力和外語能力；管理核心職

能方面以增進高階文官管理、領導及決策能力為目標，具體包括發展人才、團隊建

立、績效管理、建立協力關係、領導變革、跨域治理、型塑願景、危機管理和談判

能力。 

此一培訓課程設計框架較為全面的涵蓋了不同層級文官應具備的能力和素質，

具有較強的引導性和教育性。但是，如果從受訓者角度來看的話，這一框架目前具

有以下兩點缺陷：首先，課程設計缺乏針對性。在實際工作中，公務員面臨多目標

的實現和繁重的工作任務，他們不僅需要知道他們在工作崗位之上應該具有哪些能

力，更重要的是在某項具體工作任務中哪項能力是 為重要的，哪些能力是輔助

的，哪些能力是不需要的。只有將工作任務與工作能力相匹配才能真正實現培訓的

目的和意義，而不是在應然的層面不斷強調重要，卻無法在實然層面操作化。其
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次，培訓課程設計過於複雜，「包山包海」式的能力彙總反而降低了對受訓者特殊

∕定需求的滿足程度。吾人借用績效管理「關鍵績效指標」（Key Performance 

Indicator, KPI）的精神，則培訓課程設計時一定要對能力項目進行權重的設定，根

據重要性挑選出 為重要的能力進行課程設計並重點提升，一方面簡化培訓模組與

內容，另一方面對職掌能力進行聚焦，文官行政管理能力的培訓才能掌握重點並具

體落實。 

貳、相關概念 

一、能力模式與工作分析 

近年來能力模式廣為組織所導入應用。然而，根據 Lucia 與 Lepsinger（1999）

的看法，能力模式的研究始自哈佛大學教授 David C. McClelland。1970 年代初期，

美國聯邦（United States Information Agency, USIA）在考選海外圖書館及文化工作

人員時，人事主管發現，黑人及少數民族應考人往往在初試時就被淘汰了，而錄取

的應考人卻未必能在工作上有優良的表現。因此，USIA 人事部門要求 McClelland

教授，協助界定優秀的 USIA 人員所須具備的態度與特性，以提高考選程式與錄取

人員工作績效的關聯性。McClelland 與哈佛同事 Charles Dailey 展開密集訪談，列

舉所需的各項能力，並進而將人員分為「表現傑出」與「表現普通」二組，以測驗

評量二組人員的成績，發現二組人員在社會敏感性及其他核心能力的成績有顯著差

異，從而確認研究成果具有效度。 

換言之，培訓課程要培養的能力必須能有助於受訓者未來在「標的職位」獲得

優異績效，必須經由工作分析審慎篩選。根據普渡大學教授 McCormick（1979）的

看法，工作分析（job analysis）是指獲取與職位有關的詳細信息的過程。目前人力

資源管理領域進行工作分析主要有兩大途徑，可以概括為以工作為中心（work 

oriented）和以人為中心（people oriented）。 

以工作為中心的途徑強調崗位要求所必須具備的專業知識、工作內容和相關技

能。工作任務分析清單法（task analysis inventory）是該途徑下的經典工作分析方

法。該方法著重對某一工作職位所要完成的各種工作任務進行分析。在公共管理領

域，有些崗位包含很多細緻的繁多的工作任務的情況並不少見。工作任務分析清單
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法的一般思路是，首先，相關專家概括出某一具體的職位在履職的過程中，要想實

現工作職能所必須要完成的工作任務的目錄清單；其次，從各項工作任務的重要

性、在各項任務上所花費的時間、各項任務在日常工作中發生的頻率、各項任務被

完成的難度和學習掌握各項任務所需技能的學習速度等重要維度，對工作任務清單

進行分析； 後，對分析結果進行總結和歸納，對清單上的工作任務進行聚類分

析，概括出重要的類別和維度。重要的是，此種方法強調了對某一職位的詳細工作

任務資訊的描述。以人為中心的途徑實際是對任職者勝任力或能力的關注。「職位

分析問卷」（Position Analysis Questionnaire, PAQ）是該途徑下的經典工作分析方

法。PAQ 於 1972 年由 McCormick 和他的同事設計開發，至今仍是使用 為廣泛的

以人為中心的工作分析方法。其優點在於綜合考慮了崗位所需能力、工作流程和相

關情境因素。 大問題則是，採用標準化的方式力求不同崗位元中得出抽象統一的

工作內容分析，忽略了不同崗位元的獨特特徵。 

對培訓機關而言，以工作導向的工作分析內容（亦即工作職掌、工作案例

等），做為課程設計與教材製作的依據，較能提供受訓學員具體的學習內容，提早

熟悉未來工作的環境與內容，進而熟練所需的能力（Jackson, 2012）。尤其近年來

漸受重視的情境模擬教學法，如案例教學、評鑑中心、問題導向學習等，都須借重

工作分析挑選出關鍵事件（案例）。因此，掌握標的職位的具體工作職掌將是課程

設計的基本要務。 

二、評鑑矩陣 

就培訓課程而言，培訓內容確定後應探討如何訂定培訓目標。近年盛行的評鑑

中心（assessment center）提供了培訓內容（方式）與培訓目標（管理能力）的整合

架構，作者稱之為「評鑑矩陣」。臺灣將評鑑中心應用在管理人才的評鑑，首推中

鋼公司，該公司於 1982 年自美國 DDI 公司引進完整之教材，歷經研究、設計及實

驗階段，而於 1985 年正式實施。評鑑所使用的演練包括公文處理練習、約談練

習、問題分析練習、工作排程練習及小組討論，學員以 6 人為一組，並有 3 位評審

在旁觀察。評量向度包括分析研判力、決斷力、追蹤管制力、統率力、計劃組織力

及口頭溝通表達力。評測未通過者，依其成績，接受不等時間的歷練研修（黃一

峯，2010a，2010b，2012）。 



特邀專論──主管儲訓課程及評鑑模組建構之研究：以地方政府八等課長為例 

‧5‧ 

由表 1 可知，不同的演練可觀察的管理才能有所不同。分析研判力、口頭溝通

表達力可在所有演練中觀察到；公文處理（亦即籃中演練）可觀察受訓者所有能

力。就設計角度而言，每項能力須在二個以上的演練中觀察得到，以確認評分信

度。 

表 1 中鋼公司評鑑中心演練及管理才能評鑑矩陣 

演練名稱

管理 

才能項目 

教育訓練 

委員會議 

公文 

處理 

診斷與 

建議 

諮商 

輔導 

工作 

排程 

分析研判力 ○ ○ ○ ○ ○ 

決斷力 ○ ○ ○ ˇ ˇ 

計劃組織力 ˇ ○ ˇ ˇ ○ 

追蹤管制力 ˇ ○  ○ ○ 

統率力 ○ ○ ˇ ○ ˇ 

口頭溝通表達力 ○ ○ ○ ○ ○ 

書面溝通表達力  ○ ˇ  ○ 

○：表示該練習必須表現出來的能力。 

ˇ：表示可能於該練習出現之能力。 

資料來源：經濟部人事處（1986，347-364）。 

三、訓練需求分析 

除了上述培訓內容、評量標準二項問題之外，培訓機關常面臨資源不足的困

難，在有限的資源下究竟那些培訓內容須優先安排？人力資源發展理論 常見的訓

練需求鑑定模式便是組織分析、工作分析與人員分析的「三層次分析」。然而三個

層次分析仍難以與課程設計結合。本文參考品質管理常用的「重要度-滿意度模式」

（Importance-Satisfaction Model, IS Model）改以「運用頻率」取代滿意度，並將之

稱為 IF Model（Importance-Frequency Model）（陳韜、何月萍，1998；黃士滔、郭

昱君、林宜君、王欣姿，1999）。透過重要程度和表現頻率建立分析矩陣，可將空

間切割為四個象限，其中重要度為 X 軸，運用頻率為 Y 軸，以此為基礎決定培訓

需求的優先順序。 

從圖 1 可以看出，位於第一象限的內容表現出高度重要性和工作中發生高頻率
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的「雙高」特徵，這是公務員培訓的重點。培訓既要注重技能的培訓以提高效率，

又要注重對公務員職業倫理的教育，以提升認同感和公共服務動機。第二象限的內

容表現出高度重要性和工作中發生低頻率的特徵，處於本象限的職掌內容非常重

要，但只有在特殊情況下才會發生，培訓時的重點在於公務員面對緊急狀態下應該

具備的應急能力和知識、應對流程和公共關係能力。第三象限的內容呈現出低程度

重要性和低程度發生頻率的「雙低」特徵，應儘量從工作內容中剔除出去，因為這

些內容是日常工作中的成本所在，耗費公務員時間與精力卻很難帶來績效結果。第

四象限中的內容呈現出低重要程度卻高頻率的特徵，落入這一象限的工作內容主要

是一些日常性、常規性的行政工作，本部分的培訓重點是工作技能的提升，使公務

員更具有專業性，加強例如公文寫作、報表填寫、會議召開等方面的效率和效能。 

 

圖 1 IF 模式 

資料來源：本研究整理。 
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參、研究設計 

本研究先就地方政府課室主管所需具備的管理能力，檢視現有文獻，編訂能力

項目。再邀請區公所現任主秘、曾任課長及現任課長舉行座談，列舉工作職掌清單

（task inventory）。再依能力與職掌，編訂問卷進行調查。本研究以 Surveymonkey

線上問卷蒐集資料，透過地方行政研習中心協助發文各地方政府，轉請課室主管協

助填答，於 2016 年 12 月 21 日至 12 月 31 日間，上線協助填答。共計獲得樣本 457

份，剔除 6 份填答不完整的無效問卷，共有 451 份問卷列入本次分析。有效問卷率

達 97%。受訪者基本資料統計如表 2 至表 6。此外，為瞭解課室主管擔負的工作職

掌需要那些管理能力，本研究編成「工作職掌與管理能力矩陣」問卷，邀請八位區

公所主任秘書（均曾擔任課室主管）協助勾選。 

表 2 至表 4 呈現了本研究受訪者的性別、工作單位性質、擔任課室主管的年

資、地方政府層級和出生年的基本概況。表 5 與表 6 則是服務單位區分和出生年的

基本情況 

表 2 性別 

 次數 百分比 有效百分比 累積百分比 

有效的 男性 260 57.6 58.4 58.4 

女性 185 41.0 41.6 100.0 

總和 445 98.7 100.0  

遺漏值 系統界定的遺漏   6 1.3   

總和 451 100.0   

資料來源：本研究整理。 

表 3 單位性質 

 次數 百分比 有效百分比 累積百分比 

有效的 業務單位 258 57.2 58.9 58.9 

幕僚單位 180 39.9 41.1 100.0 

總和 438 97.1 100.0  

遺漏值 系統界定的遺漏  13 2.9   

總和 451 100.0   

資料來源：本研究整理。 
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表 4 擔任課室主管的年資 

 次數 百分比 有效百分比 累積百分比 

有效的 未滿一年  65 14.4 14.5 14.5 

滿一年，未滿三年  94 20.8 20.9 35.4 

滿三年，未滿五年  70 15.5 15.6 51.0 

滿五年，未滿十年 101 22.4 22.5 73.5 

十年以上 119 26.4 26.5 100.0 

總和 449 99.6 100.0  

遺漏值 系統界定的遺漏   2 .4   

總和 451 100.0   

資料來源：本研究整理。 

表 5 服務單位區分 

 次數 百分比 有效百分比 累積百分比 

有效的 縣市課室主管 303 67.2 67.2 67.2 

直轄市課室主管 148 32.8 32.8 100.0 

總和 451 100.0 100.0  

資料來源：本研究整理。 

表 6 出生年 

 次數 百分比 有效百分比 累積百分比 

有效的 民國四十年代或更早  58 12.9 13.0 13.0 

民國五十年代 198 43.9 44.4 57.4 

民國六十年代 145 32.2 32.5 89.9 

民國七十年代  45 10.0 10.1 100.0 

總和 446 98.9 100.0  

遺漏值 系統界定的遺漏   5 1.1   

總和 451 100.0   

資料來源：本研究整理。 
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肆、統計分析與發現 

一、描述性統計 

本文採用問卷調查方法蒐集資料，並對所收集的數據進行描述性統計分析。表

7 呈現了控制變量與核心變量的主要描述性統計量。 

表 7 控制變量與核心變量的描述性統計量 

 N 極小值 極大值 均值 標準差 

控制變量：      

 性別 445 1 2 1.42 .49 

 單位性質 438 1 2 1.41 .49 

 擔任課室主管的年資 449 1 5 3.26 1.42 

 區分 451 1 2 1.33 .47 

 出生年 446 2 5 3.40 .84 

核心變量：      

 職掌重要性 451 1.30 5 3.80 .56 

 職掌運用頻率 450 1.23 4 2.86 .51 

 工作能力 450 1.60 4 3.69 .394 

資料來源：本研究整理。 

二、課室主管工作內容分析 

（一）工作職掌重要程度 

受訪者就 27 項工作職掌的重要程度給予評分，茲將平均數排序如表 8。其中

重要的前 5 項工作分別為：所屬人員的考核與獎懲、預算編列、所屬人員的工作分

配、文稿審核、專業業務之督導等。 

重要程度較低的 5 項則為：列席人民團體會議、參加區內里辦公處舉辦活動、

出席觀摩參訪活動、參加區內社區舉辦活動、奉派出席婚喪喜慶活動等。 
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表 8 課室主管工作內容重要性分析表 

題目 N 極小值 極大值 均值 標準差 

1 所屬人員的考核與獎懲 451 1 5 4.36 .680 

2 預算編列 449 1 5 4.35 .739 

3 所屬人員的工作分配 451 1 5 4.33 .730 

4 文稿審核 450 1 5 4.32 .642 

5 專業業務之督導 448 1 5 4.26 .736 

6 所屬人員的勤惰管理 450 1 5 4.25 .714 

7 處理市府或區長臨時交辦事項 449 1 5 4.25 .787 

8 處理民眾陳情抗議 449 1 5 4.20 .833 

9 進駐災害應變中心 448 1 5 4.10 .894 

10 爭取市府局處支持例如爭取經費 445 1 5 4.03 .873 

11 主持課務會議 450 1 5 3.97 .842 

12 自辦活動場勘、場布及出席 449 1 5 3.94 .893 

13 業務相關會勘 451 1 5 3.93 .802 

14 回應議員要求如索取資料 451 1 5 3.90 .844 

15 出席災防會報 446 1 5 3.89 .899 

16 出席區務會議 448 1 5 3.64 .998 

17 接見民眾 449 1 5 3.63 .931 

18 出席里長里幹事聯繫會報 448 1 5 3.63 .916 

19 參加標案評選 450 1 5 3.59 .954 

20 接待來訪外賓 449 1 5 3.43 .968 

21 接受媒體採訪 445 1 5 3.33 1.020 

22 出席社區彙報會議 450 1 5 3.31 .942 

23 列席人民團體會議 450 1 5 3.30 .924 

24 參加區內里辦公處舉辦活動 448 1 5 3.25 .915 

25 出席觀摩參訪活動 448 1 5 3.21 .866 

26 參加區內社區舉辦活動 449 1 5 3.18 .893 

27 奉派出席婚喪喜慶活動 450 1 5 2.88 .984 

資料來源：本研究整理。  

（二）工作職掌運用頻率 

除重要性評價之外，受訪者還對工作職掌運用頻率進行了打分，表 9 呈現了平

均值降冪排列的結果。從表中可知，課長職掌工作頻率較高的 5 項工作內容是：文
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稿審核、所屬人員的勤惰管理、所屬人員的考核與獎懲、所屬人員的工作分配、專

業業務之督導等。 

頻率較低的 5 項工作則為：列席人民團體會議、出席社區會報會議、奉派出席

婚喪喜慶活動、接待來訪外賓、接受媒體採訪等。 

表 9 課室主管工作內容頻率分析表 

題目 N 極小值 極大值 均值 標準差 

1 文稿審核 448 1 4 3.85 .453 

2 所屬人員的勤惰管理 448 1 4 3.53 .717 

3 所屬人員的考核與獎懲 450 1 4 3.53 .710 

4 所屬人員的工作分配 449 1 4 3.44 .726 

5 專業業務之督導 449 1 4 3.40 .735 

6 預算編列 448 1 4 3.40 .688 

7 處理市府或區長臨時交辦事項 447 1 4 3.22 .847 

8 主持課務會議 447 1 4 3.12 .833 

9 自辦活動場勘、場布及出席 448 1 4 3.06 .825 

10 業務相關會勘 450 1 4 3.02 .875 

11 出席災防會報 448 1 4 2.96 .845 

12 進駐災害應變中心 450 1 4 2.95 .899 

13 接見民眾 445 1 4 2.84 .912 

14 回應議員要求如索取資料 449 1 4 2.81 .858 

15 出席區務會議 448 1 4 2.79 1.089 

16 出席里長里幹事聯繫會報 449 1 4 2.78 .932 

17 爭取市府局處支持例如爭取經費 447 1 4 2.71 .944 

18 參加標案評選 448 1 4 2.67 .969 

19 處理民眾陳情抗議 450 1 4 2.58 .927 

20 出席觀摩參訪活動 448 1 4 2.52 .753 

21 參加區內里辦公處舉辦活動 446 1 4 2.46 .883 

22 參加區內社區舉辦活動 446 1 4 2.38 .873 

23 列席人民團體會議 447 1 4 2.32 .901 

24 出席社區會報會議 448 1 4 2.30 .914 

25 奉派出席婚喪喜慶活動 448 1 4 2.29 .844 

26 接待來訪外賓 448 1 4 2.15 .877 

27 接受媒體採訪 448 1 4 1.95 .833 

資料來源：本研究整理。 
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（三）工作職掌時間分配統計 

表 10 呈現了課長的工作時間分配比重 高的是文稿審閱，其次則是人員管

理、專業業務督導及參與各種會議。 

文稿審閱占了將近三分之一的課長工作時間，若與人員管理合併，則占

47.7%，顯見課長的工作主要還是在「內部管理」。值得注意的是，會勘與回應外

界若合併計算，時間比例達 17.2%，顯見「對外的聯繫」工作比重，亦不可忽視。

此外，參與各種會議、文稿審閱二類的工作平均數標準差較高，顯示不同性質的課

長工作有所差異。 

表 10 時間分配分析表 

 N 均值 標準差 

文稿審閱 432 32.09 16.831 

人員管理 424 15.60 11.556 

專業業務督導 423 14.71  9.461 

參與各種會議 430 14.03  8.272 

會勘 345  9.23  7.251 

回應外界（議員，媒體，民眾等） 358  7.94  5.191 

參與社區或裡的活動 321  6.67  4.432 

其他 307  8.81  9.464 

資料來源：本研究整理。 

（四）工作能力重要程度 

受訪者就 11 項管理能力的重要程度給予評分，將平均數排序如表 11 所示。受

訪者認為 重要的工作能力為溝通與協調能力，其次是問題解決能力、表達力、執

行力和應變能力。 
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表 11 管理能力重要程度分析表 

 N 極小值 極大值 均值 標準差 

溝通與協調能力 448 2 4 3.86 .375 

問題解決能力 450 2 4 3.85 .390 

表達力 449 1 4 3.82 .442 

執行力 448 1 4 3.81 .466 

應變能力 449 1 4 3.72 .520 

領導統御 448 1 4 3.69 .602 

規劃力 450 1 4 3.65 .619 

追蹤管制 449 1 4 3.63 .596 

工作教導 450 1 4 3.62 .634 

激勵部屬 450 1 4 3.58 .663 

授權 449 1 4 3.43 .681 

資料來源：本研究整理。 

三、課程設計 

（一）課程模組設計 

本部分，我們將藉助因數分析的方法對工作職掌內容進行降維，以歸納出具有

針對性的課程模組設計方案。 

如表 12 所示，KMO 值為 0.927，說明本次問卷調查數據適合進行因素分析。

進行 Bartlett 的球形度檢驗的目的是檢驗樣本是否來自服從多元正態分布的總體，

顯著值為 0.000 在 0.01 水準上顯著。 

表 12 KMO 和 Bartlett 的檢驗 

取樣足夠度的KMO度量 .927

Bartlett 的球形度檢驗 

近似卡方 7490.883

df 351

Sig. .000

資料來源：本研究整理。 
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統計結果共抽取 5 個特徵值大於 1 的因數，如表 13 所示。其中「向上反映意

見」由於因素負荷量過低，予以刪除，而所餘 27 項工作職掌共可分為 5 個因數，

解釋了 66.556%的主成分，由此可見此 5 個因數足以替代原來的 27 個題目。換言

之，課室主管的培訓課程可歸類為 5 個模組。作者將 5 個因素予以命名如表 14。 

表 13 解釋的總方差 

成分 
初始特徵值 提取平方和載入 

合計 方差的 % 累積 % 合計 方差的 % 累積 % 

1 11.589 42.924 42.924 11.589 42.924 42.924 

2 2.516 9.319 52.243 2.516 9.319 52.243 

3 1.416 5.243 57.486 1.416 5.243 57.486 

4 1.373 5.084 62.570 1.373 5.084 62.570 

5 1.076 3.986 66.556 1.076 3.986 66.556 

資料來源：本研究整理。 

表 14 轉軸後的成分矩陣 

因素成分 
工作職掌 

 
參與會議

與活動

爭取外部

資源與協調

內部人員

管理 
接待外賓 
與受訪 

專業活動 
督導與回應 

文稿審核     .508 

主持課務會議 .454     

出席災防會報  .648    

出席里長里幹事聯繫會報 .735     

出席社區會報（會議） .832     

出席區務會議 .678     

出席觀摩參訪活動 .695     

列席人民團體會議 .649     

回應議員要求（如索取資料）    .455 .616 

自辦活動場勘、場布及出席     .600 

奉派出席婚喪喜慶活動 .516     

所屬人員的工作分配   .740   

所屬人員的考核與獎懲   .876   

所屬人員的勤惰管理   .860   

爭取市府局處支持（例如爭取經費）  .504    
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表 14（續） 

因素成分 
工作職掌 

 
參與會議

與活動

爭取外部

資源與協調

內部人員

管理 
接待外賓 
與受訪 

專業活動 
督導與回應 

參加區內里辦公處舉辦活動 .691     

參加區內社區舉辦活動 .685     

參加標案評選  .517    

接見民眾    .651  

接受媒體採訪    .751  

接待來訪外賓    .689  

處理市府或區長臨時交辦事項     .588 

處理民眾陳情抗議  .717    

進駐災害應變中心  .740    

業務相關會勘  .690    

預算編列   .498   

專業業務之督導     .505 

萃取方法：主成分分析。 
旋轉方法：含 Kaiser 常態化的 Varimax 法。 
資料來源：本研究整理。 

 

（二）評鑑矩陣 

本文利用工作職掌－能力匹配分析（task-competency match analysis）的方法建

立評鑑矩陣。作者邀請區公所主任秘書就課室主管工作職掌類型所需的管理能力逐

一審視，若需要就在所提供的空格內打勾。計算公式如下（Lawshe, 1975）： 

CVR=（Ne-N/2）/N/2 

Ne 為判斷某項目具有代表性的人數  

N 為參加判斷的人數 

計算結果，5 類工作職掌類型與各項能力的效度係數如表 15。就該公式計算若

半數受訪者勾選係數為零，無人勾選則為 -1.0；反之若全數勾選，效度係數為

1.0。 

  



‧文官制度季刊‧  第九卷第一期  民106年1月 

‧16‧ 

表 15 工作職掌類型與管理能力內容效度比率 

工作職掌

類型

管理能力 

參與會議 
與活動 

爭取外部

資源與協調

內部人員

管理 
接待外賓 
與受訪 

專業活動 
督導與回應 

1.溝通與協調能力 1.0 0.75 0.5 0.0 0.5 

2.表達力 0.5 0.0 0.25 0.5 0.75 

3.領導統御 -0.5 -0.5 1.0 -0.75 0.5 

4.授權 0.5 -0.5 -0.25 -0.5 -0.25 

5.執行力 0.5 -0.25 0.25 -0.5 0.25 

6.問題解決能力 1.0 0.75 0.5 -0.5 0.75 

7.規劃力 -0.25 0.25 -0.5 0.25 -0.25 

8.激勵部屬 -0.25 -0.5 0.75 -0.5 -0.5 

9.工作教導 -0.25 -1.0 0.25 -1.0 -0.25 

10.追蹤管制 0.5 -0.25 0.0 -0.75 0.0 

11.應變能力 0.5 0.25 0.5 0.25 1.0 

資料來源：本研究整理。 

 
表 16 為開展公務人員培訓評鑑提供了一個分析路徑，表中描述了能力與工作

職掌之間內容效度，這就提供各類型工作職掌的培訓關鍵績效指標（KPI）。具體

來看，在參與會議與活動方面，可評量溝通協調、表達力等 7 項能力；在爭取外部

資源與協調，則以溝通協調、問題解決為主，規劃力則為次要評量項目；內部人員

管理可評量 8 項能力，以溝通協調、領導統御、激勵部屬、問題解決與應變能力為

主；在接待外賓與受訪方面，主要評量能力為表達力，次要能力為規劃力與應變能

力；在專業活動督導與回應方面，則以溝通協調、表達力、領導統御、問題解決、

應變能力等 5 項為主，執行力為次要評量項目。此一作法亦有助於整合評鑑中心多

年來有關「任務（職掌）基礎」（task-based）及「構面基礎」（dimension-based）

設計的爭論（Lievens & Christiansen, 2012）。 
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表 16 工作職掌類型與管理能力評鑑矩陣 

工作職掌

類型

管理能力 

參與會議 
與活動 

爭取外部

資源與協調

內部人員

管理 
接待外賓 
與受訪 

專業活動 
督導與回應 

1.溝通與協調能力 V V V V 

2.表達力 V △ V V 

3.領導統御 V V 

4.授權 V 

5.執行力 V △ △ 

6.問題解決能力 V V V V 

7.規劃力 △ △ 

8.激勵部屬 V 

9.工作教導 △ 

10.追蹤管制 V 

11.應變能力 V V △ V 

註：V 代表主要評量項目（CVR 在 0.5 以上）；△代表次要評量項目（CVR 為 0.25）。 

資料來源：本研究整理。 

 

（三）訓練需求分析：IF 矩陣模式應用 

根據前述 IF Model 的觀點，作者分別計算課室主管各工作職掌的重要程度與運

用頻率的平均值，再以 Excel 軟體繪製 X-Y 圖，其結果如圖 2 所示。計有 11 項工

作職掌落在重要程度運用頻率均高的象限內，分別為文稿審核、主持課務會議、出

席災防會報、奉派出席婚喪喜慶活動、所屬人員的工作分配、所屬人員的考核與獎

懲、接待來訪外賓、處理民眾陳情抗議、進駐災害應變中心、業務相關會勘及預算

編列等。這些屬於訓練需求較高的項目，應列為安排訓練課程時的優先考慮。換言

之，當培訓資源充足時，課程內容可力求完整、充分；當經費不足或培訓課程時數

縮減時，落入「重要程度低、運用頻率低」的項目，就可考慮暫不納入課程。 
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圖 2 課室主管工作職掌重要程度與運用頻率 X-Y 圖 

註：代號為課室主管工作職掌項目。   

 1 文稿審核 15 所屬人員的勤惰管理 

 2 主持課務會議 16 爭取市府局處支持（例如爭取經費） 

 3 出席災防會報 17 參加區內里辦公處舉辦活動 

 4 出席里長里幹事聯繫會報 18 參加區內社區舉辦活動 

 5 出席社區會報（會議） 19 參加標案評選 

 6 出席區務會議 20 接見民眾 

 7 出席觀摩參訪活動 21 接受媒體採訪 

 8 列席人民團體會議 22 接待來訪外賓 

 9 文稿審核 23 處理市府或區長臨時交辦事項 

 10 （刪除） 24 處理民眾陳情抗議 

 11 自辦活動場勘、場布及出席 25 進駐災害應變中心 

 12 奉派出席婚喪喜慶活動 26 業務相關會勘 

 13 所屬人員的工作分配 27 預算編列 

 14 所屬人員的考核與獎懲   

資料來源：本研究整理。   
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伍、結語 

職能模式是近年人力資源管理與發展領域中的顯學，人才訓練課程均以職能為

培訓目標。然而，職能的選定若未經工作分析程序，挑選出對標的職位具有關鍵影

響的項目，則可能無法達成正確目標，造成培訓資源的浪費。再者，晚近培訓方法

有逐漸重視情境模擬的趨勢，培訓教材須採用更為具體的工作案例與模擬演練，則

培訓課程設計時，應以標的職位的工作職掌為依據，方能提供「實戰」的培訓內

涵。 

本文以地方政府薦任第八職等的課室主管為例，探討儲備訓練的課程模組與評

鑑架構的規劃，首先透過專家訪談整理出課室主管主要的工作職掌可分為 27 項及

11 項管理能力，再以問卷調查針對各地方政府蒐集「重要程度」與「運用頻率」的

資料。敘述統計發現課室主管 重要的前 5 項工作分別為：所屬人員的考核與獎

懲、預算編列、所屬人員的工作分配、文稿審核、專業業務之督導等。工作頻率較

高的 5 項工作內容是：文稿審核、所屬人員的勤惰管理、所屬人員的考核與獎懲、

所屬人員的工作分配、專業業務之督導等。而課室主管的工作時間分配比重 高的

是文稿審閱，其次則是人員管理、專業業務督導與參與各種會議。課室主管所需管

理能力 重要的是溝通與協調能力，其次是問題解決能力、表達力、執行力和應變

能力。經因素分析將課室主管工作職掌分為 5 種類型，分別為參與會議與活動、爭

取外部資源與協調、內部人員管理、接待外賓與受訪、專業活動督導與回應等，可

做為課程模組。再以 CVR 探討工作職掌類型與管理能力的內容效度，本文建立了

工作類型與管理能力評鑑矩陣，可作為後續發展課程內容時的評鑑基準。此外，鑒

於資源有限，本文亦採用 IF Model，分別將工作職掌的重要程度與運用頻率作為橫

軸與縱軸，交叉成四個象限，可排列出培訓課程挑選的優先項目。 

本文提出工作職掌類型、評鑑矩陣、優先象限等 3 項可供培訓機關再規劃課程

時可參考的工具與建議，然其後續如何落實為具體科目與課程配當，則有待賡續研

究。 
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Developing Task-based Management 

Development Program and Assessment 

Framework: A Case of Grade-8 

Supervisors in Local Government 
 

Irving Yi-Feng Huang* 

Abstract 

This paper aims to explore the design of management development 

program and its assessment framework for Grade-8 supervisors in local 

governments through interviews with SMEs and a questionnaire survey of 

current supervisors in municipal and county governments. The results 

indicate there are 28 major tasks and 11 managerial competences required of 

supervisors. The survey statistics indicate the most important tasks for 

supervisors are subordinates performance appraisal, budgeting, assigning job 

to subordinates, documents review, and oversight of professional activities. 

The most important job skills for supervisors are communicating and 

coordinating, problem-solving, representing, implementing, and crisis 

management. Through factor analysis, the tasks can be categorized into five 

types: attending meetings and activities, outsourcing and coordinating, 

internal HRM, reception and interview, oversight of professional activities. 

The five types can be further derived as the program modules. The Content 

Validity Ratio was employed to explore the relations between tasks and 

                                                      
*  Associate Professor, Department of Public Administration, Tamkang University. email: 

irving@mail.tku.edu.tw. 



特邀專論──主管儲訓課程及評鑑模組建構之研究：以地方政府八等課長為例 

‧23‧ 

managerial competences. The results can be used to design the assessment 

framework for the program. An Importance-Frequency analysis was 

conducted to set the priority order of goals when the training resources are 

limited.  

This paper provides practical suggestions for HRD professionals to 

develop a task-based development program for supervisors. Implementation 

issues will need further verification. 

Keywords: management development program, grade-8 supervisors, 

assessment framework 

 

  



‧文官制度季刊‧  第九卷第一期  民106年1月 

‧24‧ 

 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /sRGB
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 2400
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 10.00000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 2400
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 10.00000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 2400
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 10.00000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [4000 4000]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


