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中央機關高階主管核心能力建構之研究 

 

研 究 生： 程 挽 華 

指導教授： 方 崇 雄 

中文摘要 

    全球化使得國家面臨全新環境的挑戰，文官能力的培養，為政

府施政績效提升的基礎工作，提升高階文官素質成為政府重要課

題。本研究主要目的：(1)建構高階公務人員核心能力指標；(2)決

定高階公務人員核心能力指標之權重；(3)研究結果與建議提供政

府辦理高階人員培訓任用之參考。 

    研究結論為：(1)我國中央機關高階公務人員核心能力指標之

構面為目標和行動、領導、人際關係、個人素質、建設未來、制度

運用以及決策等7大構面以及40個指標。(2)構面權重由高到低之順

序為領導、個人素質、決策、目標和行動、制度運用、建設未來以

及人際關係，指標整體權重前三名由高到低之順序為績效管理、預

為因應能力以及理念表達與運用。 

    依據結論所提之建議可做為爾後相關人員能力發展與培訓、人

事決策之參考依據，也可提供各主管人員據以充實各種知能。 
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A Study of Construction of Taiwan High Level Civil 

Servants Competencies 

Author：Wan-Hua Chen 

Adviser：Chung-Hsiung Fang 

ABSTRACT 

    Facing new challenges from globalization, global governance 

become an important issue from all over the world; however, national 

competitiveness depends on the government's policy to improve 

performance, and civil service training plays the crucial role in this 

process. This study aimed to construct senior civil servants as well as to 

determine their core competencies index weights, and this study 

combined qualitative and quantitative analysis on core competencies for 

senior civil servant. The study also suggested providing the government 

with reference on senior civil service training. 

   Study concluded that: (1)Core competence indicators for senior civil 

servants were categorized as seven dimensions and forty indicators. 

(2)Dimensions were prioritized as leadership, personal qualities, 

decision making, objectives and action, system dynamics, vision 

construction and relationships. The overall weights of the top three 

indicators were performance management, adaptability, and expression. 

   Based on the recommendations of the conclusion were as follows, 

reference for training programs, reference for personnel rubrics and 

decision; offering a variety of knowledge, enhancement and 

improvement based on core competencies; and the basis for future 

study in other institutions.  

Keywords: senior civil service, core competencies, AHP, fuzzy set   

          theory, FAHP. 
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第一章  緒論 

本章主要闡述本研究的研究動機，進而根據研究動機說明本

研究的研究目的，研究目的確立之後，再進一步說明本研究的研

究範圍與限制並對於本研究之重要名詞加以詮釋定義等，以使本

研究更為嚴謹。依此，本章共分為以下四節：第一節說明研究動

機；第二節詳述研究目的；第三節針對本研究領域內所論及的相

關名詞加以闡釋；第四節則在界定研究範圍與限制。 

 

           第一節  研究動機 

全球化使得國家面臨全新環境的挑戰，全球治理成為世界各

國的重要議題。各國公共政策的制定過程中，常受到政府部門、

非政府部門、全球性企業、國際性組織等等多重影響（Bernstein 

＆ Benjamin,2000; Nye ＆ Donahue,2000）。在全球化的公共政

策治理環境下，開放程度日益提高，各國政府若仍想守舊的採取

以封閉方式思考問題，必然會全面的遭受重大挑戰。除此之外，

全球化的影響與造成的變革，也使得國家或政府必須面對更多結

構性的問題，但可運用的政策工具卻相對薄弱（Kettl,2000）。

政府如欲避免在國際舞台的邊緣化，就必須有良好的治理能力，

特別是處理國際性的問題，總之，強化政府治理能力是首要，政
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府治理能力的關鍵是政府部門的文官，尤其高階文官 (施能傑，

2006)。瑞士「國際管理發展學院（International Institute for 

Management Development, IMD）是全球著名的競爭力評比機構，

該機構每年發布國家競爭力評比與國家排名，已成為各國政府在

擬定政策及企業進行投資時之重要參考。IMD 自 1985 年起每年評

比並公佈國家的世界競爭力排名，對於國家競爭力評比內容包括

四個評估面向：經濟表現、政府效能、企業效率與國家基礎建設。

每個評估面向下都包括許多細部的評估指標，其中「政府效能」

總是最能引起政府部門或社會關注討論的指標。2014 年，我國在

IMD 世界競爭力年報排名，總體排名 13，與 2013 年相較，下滑 2

名。各項排名中，經濟表現 14名，政府效能 12 名，企業效能 17

名，基礎建設 17 名，與 2013 年相較，除經濟表現上升 2名外，

其餘均下滑。在政府效能項下之細項指標「經商法規」與「社會

架構」下滑幅度更達 6-7 名。政府效能在 2010-2013 年間總能維

持 10 名之內，惟 2014 年滑落 10 名之外，若跟亞洲較前排名之國

家相比較，新加坡總排名由 2013 年的第 5名上升為 2014 年的第 3

名，香港總排名 2013 年第 3名，2014 年略下滑為第 4名，均優於

我們，為我國所應關注與學習。從 2007 至 2014 年，IMD 公佈我

國之各項世界競爭力排名，整理如表 1-1。 
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表1-1   

2007- 2014 年我國在 IMD 世界競爭力年報排名 

    項         目 2007 2008 2009 2010 2011 2012 

 

2013 

 

 

2014 

 

總體排名 18 13 23 8 6 7 11 13 

經濟表現 16 21 27 16 8 13 16 14 

1.國內經濟 23 21 41 17 5 18 24 21 

2.國際貿易 16 28 30 10 5 15 10 14 

3.國際投資 42 44 50 39 31 43 30 31 

4.就業 22 22 21 25 17 18 24 21 

5.價格 14 14 11 12 13 6 26 11 

政府效能 20 16 18 6 10 5 8 12 

1.財政情勢 21 17 19 13 20 16 13 17 

2.財政政策 3 3 5 3 4 4 4 4 

3.法規體制 29 23 20 14 13 15 16 20 

4.經商法規 28 27 38 24 28 18 20 27 

5.社會架構 37 31 29 19 25 22 20 26 

企業效能 17 10 22 3 3 4 10 17 

1.生產力及效率 11 7 25 5 3 12 20 14 

2.勞動市場 11 8 21 11 7 12 15 22 

3.金融 14 18 19 7 11 11 12 16 

4.經營管理 24 16 24 4 3 1 5 11 

5.行為態度及價 

值觀（曾稱為全 

球化衝擊） 

21 7 23 5 4 4 6 19 

(續下頁)



 4 

 

基礎建設 21 17 23 17 16 12 16 17 

1.基本建設 22 19 27 21 18 18 19 18 

2.技術建設 15 5 11 5 6 4 5 4 

3.科學建設 6 4 8 5 7 7 13 9 

4.醫療與環境 32 32 39 24 27 26 30 31 

5.教育 18 19 27 23 25 24 21 22 

資料來源：整理自 IMD 網站 

     世界各國均對於政府效能多所努力，也相當注重國家競爭力提

升與政府施政績效提升的相關性，其中文官能力的培養，為政府施

政績效提升的基礎工作。要增進國家競爭力，其關鍵便是要強化文

官體系能力，文官必須不斷學習，以強化知能。其中高階文官又是

政府部門中對於國家政策規劃、協調和執行的主力，政府施政計畫

能否縝密周延，部會之間政務協調溝通能否順暢，是否能跨域合

作，乃至各項政策方案能否務實執行並達成預定目標等，高階文官

都扮演十分重要的角色，換句話說，高階文官素質良窳、能力強弱，

直接影響政府部門的治理能力。隨著科技進步、資訊多元化時代的

來臨，政府部門所面對的多重衝擊日益升高，除了政務人員須直接

面對這些挑戰外，因高階文官的角色處於政務與試務的中間地帶，

也必然要面對相同的挑戰，也同樣需要提高競爭力，以因應施政環

境的劇烈變遷。人民對政府的要求也是與日俱增，不僅在其專門業

務領域的能力上，另外也包括了政策規劃、執行、溝通及行銷能力
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等，民眾都經常是對文官，尤其高階文官充滿期望(王俊元，2010)。

廿一世紀邁入知識經濟時代，人力資本是組織中最重要資產，政府

部門人力資本的增值與培育，為各國政府提升國際競爭力之重要方

法之一。 

    如前所述，面對全球化競爭遽增及政經環境快速變遷，積極

提升國家競爭力，乃為當前我國最重要課題，目前政府正積極推

動行政院組織改造，以建立一個精實、彈性、具效能的政府，為

國家施政目標，至於政府各項重要政策能否確實被推動，與負責

政策研擬、規劃與執行之高階文官攸關甚鉅(詹中原，1999)。因

此，為了系統化培育我國政府高階主管，行政院自民國98年起加

強推動文官培育規劃，針對中高階公務人員推出一系列國內外訓

練進修計畫，以加強公務人員的各項力。考試院近年亦參考美、

英、新加坡等先進國家制度，提出「文官制度興革規劃方案」，方

案中「建構高階主管特別管理制度」一項，即是規劃就高階主管

之拔擢、陞遷、考核、俸給等事項，制定特別法律，建立有別於

現行一般公務人員之特別管理制度，培訓且任用有能力的高階主

管，作為推動國家政務之中堅(考試院網站，2011)。行政院於民

國99年1月間，辦理「全國人才培育會議」，其中「精進公共事務

人力」議題，特別增列「政府宜循特別立法方式，創設高階主管
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特別管理制度，就高階文官經嚴格篩選，建立人才候用名冊，施

予完整培育歷練，包括國內外訓練進修、跨機關、跨領域公私職

務交流，以及給予較高之待遇，且從嚴考核淘汰，以帶領全體文

官，提升政府整體效能。」之會議總結(人事月刊，2010)。由上

述可見，高階主管的人才培育工作為我國政府所重視。而增進政

府效能，文官能力為其首要，而其核心能力之建構至為關鍵，本

研究嘗試以行政院所屬之中央機關高階主管範圍來探求渠等職能

內容。 

現今變化急遽，管理發展領域的專注重點不僅僅是工作上應

具備的技能為何，更重要的是要培養能面對未來的不確定性並挑

戰它的能力。因應全球化下，面對國際的競爭情勢，我國政府部

門如何因應變局，相關管理者應具備的工作技能、工作特質為何？

因此，本研究關切的主題之一，即是管理者應具備什麼樣的管理

才能，以能帶領組織邁向未來? 因此，本研究試圖以職能導向為

基礎，探討新時代管理者應具備之關鍵職能為何，以利組織之管

理與發展。 

以往，對於人才的評估，多重視其擔任職務的資格條件（如

學歷、年資、考試等），符合資格條件是最低的要求。工業時代

強調生產，重視技能（skill）及技術（technology）；後工業時
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代，由於工作型態的多樣化、服務性產業的興起，所需求能力的

內涵，包含有形與無形，其中除了有形的技能及技術層面外，更

強調價值觀、人格特質、身心狀態、工作態度、邏輯思維、廣博

通識、系統分析等無形的能力（吳三靈、王祟彬，2006）。人力

資源相關概念發展至今，學者發現核心能力是「將工作做好」的

必備特質。透過對職務及工作本身的客觀性分析，選擇出擔任該

項工作不可或缺的特質，成為適任該項職務的重要條件，以求提

高工作績效（Spencer & Spencer，1993）。 

 近年來，各國政府強調建立文官的核心能力，由各國政府部

門文官的核心能力內容，不難發現，各國文官制度的改革正跟隨

著整個政府再造的世界性潮流，力圖彰顯於政府服務的高階行政

人員的能力。我國政府未來將面臨更開放，更自由化的競爭壓力，

如何在競爭的環境中吸引優秀人才進入政府服務，使國家在世界

舞台上立足，是政府人力資源發展重要的課題，而政府高階管理

人力究應具備何種必要的核心能力，應針對我國需求，儘速研訂

高階文官核心能力，甚至擴及一般行政人員類別之核心能力。藉

由核心能力之建立，作為政府部門招募、任用、訓練、績效考評、

陞遷等之依據。讓具備能力之高階人員領導全體同仁，落實各項

政策，也使每一位公務人員瞭解職務的核心能力，自我充實，以
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促進公務人力之充分發展及素質提昇。 

 對於人的投資是組織發展的基礎，政府部門在期待公務同仁

積極、勇於任事的同時，應從永業的觀點，投資更多的資源予公

務人力訓練與發展，而核心能力架構正可做為建構更切合政府部

門需求之訓練依據，設計規劃更符合公務人力之訓練課程，緊密

結合職務與個人發展之間的關係，促使公務人員有系統性且持續

地學習，並經由學習孕育創新，產生變革，創造優勢，提昇國家

競爭力。 
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第二節  研究目的 

本研究主要目的是結合我國中央機關的實際狀況，運用國外

成熟的人力資源理論框架與研究方法，並考量我國高階公務人員

的制度與結構，著重探討影響人員成效的關鍵職能特徵，深入分

析，不僅可藉以拔擢優秀人才，而且可為組織提升競爭力開拓新

思維。 

本研究目的： 

一、 建構高階公務人員核心能力指標。 

二、 決定高階公務人員核心能力指標之權重。 

三、 研究結果與建議提供政府辦理高階人員培訓任用之參考。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 10 

第三節  名詞定義 

    以下分別說明本研究中對於中央機關、高階公務人員、核心

能力等重要名詞涵義。 

ㄧ、中央機關 

依中央行政機關組織基準法之規定，機關係就法定事務，有

決定並表示國家意思於外部，而依組織法律或命令設立，行使公

權力之組織。院為一級機關，部會為二級機關，二級機關所屬之

各級機關，依其層級，稱為三級機關、四級機關。政府機關有中

央行政機關及地方行政機關之別，復依地方行政機關組織準則之

規定，所稱地方行政機關，指直轄市政府、縣（市）政府、鄉（鎮、

市）公所及其所屬機關，在上述以外者為中央行政機關。本研究

係以中央機關為主。 

二、高階公務人員 

政府機關的主管職務按其職位高低與所負職責之異，一般可

區分為三大類： 高階主管、中階主管、及基層主管。我國文官體

系以職稱、職等來作區分與定義，分簡、薦、委三等，並以 1 到

14 職等以為對應。簡任範圍為第 10 至 14 職等，薦任為第 6 至 9

職等，委任為第 1 至 5 職等，分別區分為高階、中階以及基層公

務人員，其中科長為中階主管，司處長為高階主管。中央機關之
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簡任十二職等司處長為高階主管，簡任十一職等副司處長為高階

副主管，薦任九職等科長為中階主管。本文中所探討之高階公務

人員係參考其他國家高級文官之定義與範圍以及我國考試院通過

文官興革方案中未來欲建構之特別管理制度之實施對象，並考量

我中央機關現行實際決策之人員之多寡，再現定範圍至行政院及

其所屬機關內十二職等以上主管人員，即前揭所述之高階主管，

如表 1-2。 

表 1-2  

我國公務人員官等職等對照表 

官等 職等 主管範圍 

簡任 10-14 12 職等司處長或 12 職等以

上之機關首長副首長等之

高階主管 

薦任 6-9 9 職等科長為中階主管 

委任 1-5  

資料來源:本研究整理。 

 

三、核心能力 

 依學者 Spenser&Spenser 之定義，職能係執行其各項職責

時，皆能產生高績效，所應具備之主要知識、技術與能力稱之

(Spenser&Spenser,1993)。訂定職能內涵的主要目的，在協助從

事該項職務的人，如何裝備自己，俾能勝任所賦予的任務。而為

了因應多變的時局，每一個「職務」所應具備的「職能」，應該定
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期加以檢討修訂，而執行該項職務的人，也需要不斷的充實自己

以具備足夠的職能。 

「能力」的概念在 1970 年代被提出來，當時主要目的是針對

高等教育普遍運用智力測驗來篩選學生的運作方式提出質疑，學

者認為應重視實際影響學習績效的能力，而非智商

(McClelland,1973）。相對應於教育領域的研究，在組織管理領

域，也應體認到能力概念較過去強調的工作技術及技能等，應更

具有完整性。其後續的研究有發展出工作能力評估方法（Job 

Competence Assessment Method），對以往重視工作分析、工作

說明書的情況，企圖加以改變，並嘗試從表現優秀主管人員或高

績效員工等工作者身上，找出達成高績效的能力因素（Spencer & 

Spencer,1993），再將這些高績效、高表現工作者所共同具有的

能力加以歸納分析，找出此項工作關鍵能力並建立模型

（competency model）以為運用。 
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第四節  研究範圍與限制 

本研究欲選取符合本研究目的並以中央機關實際參與決策運

作之個體做為研究對象，以深度訪談方式進行資料蒐集並以德菲

法以及模糊層級分析法彙整分析，基於研究時間與研究深度之考

量，要求資料達到飽和程度即訪談內容整理未有新概念產生時終

止資料蒐集步驟。研究之範圍及限制說明如下： 

壹、研究範圍 

本文所稱之中央機關高階公務人員，係指中央機關簡任第十

二職等司處長以上之主管人員，排除簡任第十一職等以下副司處

長、副主管等之文官。分別說明如下： 

一、以中央機關為範圍，排除地方機關高階公務人員。考量地方

機關事務性質與中央有相當差異性以及地方政府簡任第十一

職等以上的職務數不多，因此排除地方政府機關之高階公務

人員。 

二、研究對象為簡任第十二職等以上之主管人員。簡任官等包含

五個職等，為第十職等至第十四職等，本文探討對象不包含

簡任第十職等及第十一職等主管或非主管人員，而是指簡任

第十二職等以上之正、副主管人員，包括司處長、機關正副

首長、幕僚長等，因該職務人員係負責規劃制訂重要政策的
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負責人。 

貳、研究限制 

本研究之限制包含對於研究應用範圍、樣本及時間等，分別

描述如下： 

一、本研究之焦點在於我國中央機關高階主管「核心能力指標之

建構」及「指標權重之分配」兩部分，此屬人力資源領域中

核心能力之研究，其研究結果如欲應用在其他方面，例如高

階非主管人員、中階主管人員或地方政府人員等，宜另行透

過研究方法探討，以更能精準掌握其信效度。 

二、核心能力指標的建立旨在提供決策者作分析、診斷及決定，

也作為評鑑高階主管與提升競爭力之所在，但仍無法避免受

限於統計數字，發展過程亦可能面臨法律面、行政管理面與

技術施行面的難題。 

三、本文研究焦點在於高階公務人員職能探討，但高階公務人員

的績效相關問題並非僅有職能ㄧ項，其他諸如待遇、考績等

制度性因素仍會影響績效的表現，由於整體高階公務人員人

事制度牽涉因素甚廣，瞭解實有所欠缺，本研究無法納入其

他相關問題一併探討。 

四、因限於人力、物力及時間等因素，本研究亦未能針對高階公
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務人員進行後續績效相關的驗證。 

五、國內探討中央機關高階公務人員的核心能力之論文並不多

見，對於國內文獻部分較為欠缺，所作文獻歸納與分析，亦較

無相關知識累積基礎，恐較欠缺周全。 

總之，本研究係由相關理論與文獻探討入手，並經由專家訪

談加以充實，然而，就核心能力之內涵各國仍有所差異，隨著環

境變遷，著重面亦不相同，研究者以國家治理、人力資源等理論

基礎來建構指標體系，惟就其階層性、有效性、周延性以及對績

效的影響因素與貢獻度等，仍然有待未來持續的加以研究探討。 
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第二章  文獻探討 

本研究主要目的是運用人力資源相關理論框架與研究方法，並考

量我國高階公務人員的制度與結構，探討影響人員成效的關鍵能力。

本章旨在針對核心能力、策略性人力資源管理以及各國政府部門之核

心能力等重要概念，進行國內外文獻及相關研究之整理、分析與討

論，共分四節進行探討。第一節探討核心能力與相關議題的內涵；第

二節為人力資源與相關議題的內涵；第三節與第四節則針對各國與我

國核心能力進行實務的探討。 

 

第一節  核心能力的意涵與相關議題 

由於全球市場環境變化，各項管理也因應時代的變遷產生巨大的

變革。導致這現象的原因，包括外部競爭的遽增、高階管理觀念的產

生、全球經濟情勢的變化、各國法令規章的要求等。伴隨著這些變化

所造成的結果，對於人力資源管理思維以及創新概念的轉變影響至

鉅，其中核心能力的意涵以及其與工作績效的關係，將在本節逐一闡

明。 

ㄧ、核心能力的意涵 

Flanagan在 1954 年發表將「重要事件技術(Critical Incident 

Technique, CIT)」使用在「能力（competence）」的研究，成為「能
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力」的研究起源。該項研究係當時受託進行「美國空軍航空心理研究

計畫」，亦即為了如何改進飛行員的飛行績效所做（Rothwell ＆ 

Lindholm,1999）。針對能力的進一步研究，管理學者 David 

McClelland 所創立的 McBer 顧問公司，於 1970 年代初，接受美國

國務院委託，進行外交人員績效表現（performance）差異的研究。

該項研究計畫之目的在找出，用以預測工作人員績效表現的新測量

法，希望藉此，以減低傳統智力測驗及性向測驗所產生的誤差

（Mariabile,1997）。 

McClelland 於 1973 年提出，學術上採用以「性向」和「知識」

的測驗，在實際職場上無法完全預測高工作績效或是對成功的適用，

他認為個人的特徵或是「核心能力」卻是可以用來確認高績效的工作

者(Rodriguez, Patel, Bright,Gregory & Gowing,2002)。同一年，

McClelland 研究發現智力無法直接表現在工作的績效上，發表「能

力而非智力的評量」（Testing for Competence rather then 

Intelligence）一文，文中強調能力的重要，主張應以「能力」代替

「智力」做為甄選員工的標準，開啟了未來的「能力運動」（competency 

movement），影響深遠。  

McClelland 也在 他創設的 McBer 公司發展出一套職業能力評

鑑法（job competence assessment），希望能從主管人員與具有高績



19 
 

效表現的工作者身上，找出影響卓越績效表現的關鍵職業能力，用來

建構能力的相關模式與標竿。 

「核心能力」一名詞正式的出現，是由 Prahalad,C. K. 和 

Hamel, G.所提出。他們於1990年在美國哈佛管理評論（Harvard 

Business Review）發表一篇「公司的核心能力」（The Core Competence 

of the Corporation）的文章，文中首次針對核心能力加以定義，渠

等認為核心能力是一組特殊的技能的或科技，使企業能為客戶創造利

益，使公司產生創新的產品與延伸市場佔有率，創造競爭優勢，同時

也可以塑造出企業組織文化及價值觀，特別在企業轉型時，核心能力

可培育學習環境，影響工作流程及行為，更甚而調整企業經營策略，

引導公司企業邁向成功之道（黃一峰，2004；林寬仁，2007），亦可

視為知識（knowledge）、技能（skill）與能力（ability），簡稱 KSAs 

的整合（張麗娟，2002）。  

1990年代，能力運動形成潮流，關鍵人物是 Spencer 夫婦，他

們開發出用以評量職業能力強度且附有標準尺度的職業能力辭典，

1993年所出版的「職業能力：優越模式（Competence at work: Models 

for superior Performance）」更是關於能力的重要著作，也因此鼓

勵了許多國家及企業開始將「能力」運用在人力資源管理方面

（Spencer & Spencer,1993）。 
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    關於核心能力的運用，可源於二次大戰期間，美國國防部在甄選

軍官時運用核心能力概念做為參考依據。核心能力運用在政府部門方

面，從1992年出版之「新政府運動」（Reinventing Government）一

書以及美國副總統高爾(Al Gore)於1993年出版之「全國績效評鑑」

（NPR）報告中，都有提到運用「核心能力」。對於提升公務人力素

質的重要性，逐漸擴展至各國政府，從各國政府針對提升公務人員設

計許多增進核心能力計畫觀之，各國政府也越來越重視這項新興議題

（邱志淳，2006）。 

    Boyatzis 於 1982 年對核心能力定義：核心能力是指個人所具

備的某些基本特質，而這些基本特質就是影響個人在工作上，表現出

更有效率的工作績效以及成果之關鍵特性，他提出影響員工在工作上

有效率並產生優良績效的特徵，特徵包括：動機、特質、技巧、自我

印象方面、社會角色、知識的本質。 

    Cofsky(1993)則強調核心能力的內在歷程，認為一個人雖擁有知

識、技巧等表面特質，仍無法保證其能產生高度的工作績效，高績效

的產生必需仰賴更高的核心能力層次，如一個人的性向、動機、自我

概念與價值觀等潛能特質。 

    Edward Lawler 於1994年以「知識與服務」、「全球化」、「環

境變化」及「組織結構扁平化」等四方面解釋，組織已將「工作」視
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為基礎途徑，轉變為以「能力」為基礎途徑，也就是將能力結合組織

與環境的概念（張麗娟，2002）。 

    核心能力是組織競爭的一大優勢，許多研究結果證實「核心能力」

對組織績效的影響有顯著的關連性，但研究學者對「核心能力」名詞

的定義有不同的看法，為求更了解核心能力得意涵，本研究整理相關

學者對於「核心能力」的定義，如下表。 

表2-1  

核心能力定義彙整表  

學者(年代) 核心能力的定義 

鐘秉樹(1994) 1. 是在努力對於資源配置，傾向行為面，屬一種程序，

通常是無形的、不易被觀察的、複雜的、跨功能部門

的，內化於員工個人。 

2. 是在組織每天例行性事務的運作中，藉由人員與人

員、人員與無形資產之間的互動與配合協調中，養成

共同的默契與自發的團隊行為。 

陳彩繁(1994) 1. 是公司賴以生存的能力，為公司所擁有的有形、無形

獨特資源。 

2. 是指企業傳送具競爭性的產品之時，會因此減少時間

和成本，可擴充基礎資源，提高競爭優勢。 

高井透(1996) 1. 是指不容易模仿、可對顧客的利益有實質貢獻。 

2. 指各事業部門間具多重活用性，且具有提升企業加入

新興事業的能力。價值系統、管理系統、知識系統和

任務系統等要素所構成，各系統間呈互動作用，系統

的統合，能構築核心能力的競爭優勢。 

張義成(1997) 由內隱個人（或組織）知識，個人（或組織）運用技術

知識的技能，個人（或組織）累積的經驗等三者所組成，

存在於企業流程技術知識中，創造出獨特的顧客價值。 

(續下頁)
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李聲吼(1997) 係指用以執行某項特定工作時所需具備的關鍵能力。 

沈介文(1999) 是一種累積學習的結果，一種獨特的競爭優勢，一種整

合的績效（synergy），必須具有可運用性。 

孫本初(2002) 是組織內多種知識、技術及能力的整合，此一執行業務

的關鍵能力，係由組織過去到現在所累積的知識學習效

果，可為組織提升競爭優勢。 

林海清(2002) 指某職務角色應具備勝任此職務必需的工作認知、技能

和情意的行為能力。 

施能傑(2002) 指在組織內部和外部環境的限制範圍下，員工可以達到

預期的生產量和品質，進而符合或超越工作要求的能力。 

王旭統(2003) 1. 核心能力與「核心價值」關係密切，且會隨著時代環 

境的不同而改變； 

2. 核心能力必須有助於組織或團體目標的達成，可因應

不同之職務層級與運用的範圍而賦予不同的內涵。 

行政院人事行政局

(2004) 

為達成工作目標所具備之人格特質、態度觀念、知識及

技術。 

陳銘祥(2005) 為確保組織享有競爭優勢的知識，任何組織欲求生存，

乃至發展，皆必須持續製造、創造出其他組織的不能製

造或創造的價值。 

常昭鳴(2005) 是一種持續性的過程，包括經營策略、職位能力設定、

發展規劃能力等運作體系。 

朱愛群(2005) 是一種關鍵能力，用以執行某種特定工作時所具備的能

力，是組織競爭優勢的來源。 

林水波、王崇斌

(2006) 

1. 具有高度業務及工作導向的特質， 

2. 必須要將公共治理的需求與工作分析放在同等基礎

上，併同考量。 

林寬仁(2007) 是執行工作的關鍵能力，可在實際工作中產生卓越績

效，也可為組織提升競爭力。 

林鍾沂(2007) 是一種技術專業、前瞻願景、德性倫理和策略行動。 

(續下頁)
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曾國堯(2009) 核心能力是依據某特定職位所應扮演的角色及發揮的特

定功能，影響工作績效的關鍵性能力，此種能力尌個人

而言是與他人區隔工作表現優劣，也是決定人事職務的

衡量標準。 

Prahalad, C. K., & 

Hamel, G. (1990) 

核心能力是創造顧客附加價值的技術與技能，經由工作

中群體學習的方式累積競爭者難以模仿的技術與技能。

組織成員個別的技能與組織所使用的技術之整合，能提

供顧客特定的效用與價值。亦即是一群知識、技能與能

力的組合，也尌是所謂的KSAs。 

Prahalad (1993) 核心能力＝技術×組織協調過程×組織集體學習。  

Spencer & Spencer 

(1993) 

核心能力係指一組能夠在實際工作中產生有效或卓越績

效的相關個人特質。  

Prahalad, C. K., & 

Hamel, G. (1994) 

1.技術的整合。2.能力不是資產，而是一種活動，難以

計算的學習。3.非核心兩者間重要的分界在於核心的活

動是與組織長期發展有關的。  

Tampoe (1994) 核心能力為一個技術或管理的子系統，集合多種技術、

流程、資源和如何做的知識，以傳遞產品和服務，並且

具有獨特競爭優勢，可增加組織價值。  

Winterscheid  

(1994) 

公司內一群有形、無形資產之協調整合，它跨越個體成

員或群體之間的界線，使得該公司某個獨特經營活動的

執行比競爭對手具備更佳更優之能力。  

Lei, Hitt & Bettis 

(1996) 

核心能力為一套定義問題和解決問題之主要見識能力，

並可確保公司建立可能且持有的策略成長選擇方案，管

理企業之環境。  

Boisot, Lemmon, 

Griffiths & Mole 

(1996) 

核心能力包含在組織技術和相關資產方面所結合成獨特

有價值之構面，以便在市場上能逐漸獲得優勢和穩定。  

Coyne, Hall & 

Clifford (1997) 

核心能力為組織中知識和技能之結合，能使組織執行一

個或多個重要程序以達世界級的水準。  

Lei (1997) 核心能力為企業所獨有的知識、技巧、技術能力和具有

建立價值觀能力的組織之組合，為其他競爭者很難仿效

的。 

(續下頁)
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McLagan(1997) 核心能力模式描述員工為達成卓越績效所需具備的知

識、技能和特性，此一模式可做為人才甄選、績效管理、

薪資待遇及訓練發展之工具，且逐漸被視為人力資源管

理系統的基礎。 

Leonard-Barton 

(1998) 

能力（enabling capabilities）的最大差異在於，公司

必頇要能擁有獨一無二，且優於其他競爭者的專屬知

識，才能稱得上是核心能力。  

Lucia & Lepsinger 

(1999) 

核心能力是一組可透過眾所接受的標準去評量、是影響

主要工作（角色及責任）表現的相關知識、技能及態度

的總合，而且可以經由訓練及發展而得到改善。 

資料來源：整理自張麗娟(2002)、林寬仁(2006)、曾國堯(2009) 

     

    綜合上述得知，核心能力是組織知識、技術及態度的整合，也是

用以執行工作時所需具備的關鍵能力；核心能力會因為組織、層級、

工作等型態或性質的不同而有所差異，也會隨著時代環境的不同而改

變；核心能力與組織長期發展有關的，可以在實際工作中產生卓越績

效，也可提升組織競爭優勢。 

二、核心能力與工作績效 

   自 1980 年代以來，許多核心能力的相關研究，無論在質或

量方面可謂相當豐碩，這些研究之目的都是希望瞭解核心能力與工作

績效之間的關係，並進而透過對核心能力的釐清與確認，尋找出關鍵

所在，提升工作績效。從訓練觀點，藉由對關鍵點的掌握，可有效地

提昇學員的核心能力，進而改善其工作的績效。以工作言之，核心能
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力是指：有能力及意願運用知識、技巧來執行工作任務，是一切與工

作成敗有關的行為、動機與知識（Burgoyne,1993; DelamareLe D. & 

Winterton,2005；Mansfield,1996；Ledford,1995；Fletcher,1992； 

Byham & Moyer,1996）。 

國內學者張火燦(1993)研究認為，多數組織強調員工的「核心能

力」一旦與工作配合後，對工作績效將會有立即明顯的影響。 

    Boyatzis(1982)指出，若是組織能知曉何項人力素質能夠提升績

效，對組織是有所幫助的，此所謂的卓越核心能力，即可作為組織內

部，人員甄選、調任、工作分派之基礎，並可以作為人事政策推動、

工作設計的依據。不同的組織會造就出不同的組織文化、組織環境及

組織氛圍，以影響員工的工作績效表現。   

美國人事管理局(Office of Personnel Management，OPM)在實

務上對於「核心能力」賦予定義：「核心能力為知識、技術、能力、

行為以及其他可衡量的特徵模式，也就是個人需要成功地表現工作角

色或職業的功能」，也將「核心能力」具體定義如下：「核心能力為

知識、技巧、行為、動機、特質、態度以及其他可衡量的特徵模式，

也就是個人用來成功地表現工作角色或職業的功能，而這些功能可產

生或預測優良的工作績效」。 
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Spencer ＆ Spencer(1993)在其核心能力著作中，針對核心能力

的特質發表了「冰山模型」，指出知識和技巧的核心能力，是傾向於

看得見以及表面的特性；而自我概念、特質、動機與價值觀等係潛能

特質，是屬較隱藏的，且位於人格模型的較深層處，是不容易發展的。

而其將「核心能力」定義為：一項潛在的個人特質，這些特質與效標

參照組的工作表現，具有高度的因果關係。Spencer ＆ Spencer更指

出，「核心能力」在複雜的工作上，要比任務導向的技巧、智力等，

更能預測良好的工作績效。「核心能力」係一項潛在的個人特質，這

些特質與效標參照組的工作表現，具有高度的因果關係。效標參照指

的是選擇與工作特性有關的效標或標準來衡量績效，因果關係是指

「核心能力」將導致績效或可用來預測績效及行為表現。 

如前所述，除了外顯行為之外，也強調較不易觀察的個人特質。

Spencer & Spencer 認為「核心能力(competency)」是指一個人所具

有之潛在基本特質（underlying characteristic），而這些潛在的

基本特質，不僅與其工作所擔任的職務有關，更可瞭解其預期或實際

反應、以及影響行為與績效的表現。Ralelin & Cooledge（1995）則

強調核心能力必須涉及敏感性、創造性、以及直覺等不易觀察到的個

人特質，並包含「學習再學習」的有機（organic）能力，如果核心

能力無法被持續地學習與提升，將會逐漸地失去效能。因此，「核心
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能力」除了外顯行為，包括知識、技能、行為等是個人所具備，以提

升工作績效的特性，另外也包含個人特質，即各種先天與後天塑造而

成的特質及行為，這些核心能力項目與個人工作表現息息相關。 

另外，組織內成員所擁有的能力，在人力資源觀點上已被視為一

項重要的組織資產，是組織中的資源基礎，但針對組織而言，評定其

成員是否具備致勝關鍵能力，是一項相當困難的工作。為了提升組織

績效所採行的策略與方法常因不同的職業、部門及行業而有所不同，

因此，許多的組織便採用能力模式的方式，藉由分析在工作績效表現

卓越者的特質與工作行為之過程，來協助界定提升組織績效所需具備

的技能、知識及人格特質，並用以做為人力資源管理系統的重心(曾

國堯，2009)。 

能力在組織或個人的建構與發展，近年受到重視的原因，可從兩

方面說明：（1）組織方面，能力模式的建構有助於提升組織的整體

績效，在符合組織策略與文化的情況下，透過發展執行工作所需的能

力，讓員工更有效率的投入工作以完成目標，促進組織經營績效的達

成。（2）個人方面，則指人力素質必頇不斷提升才能滿足組織高附

加價值的投入，能力模式的建構與發展正好能夠滿足組織成員的發展

需求，針對其職務上所應具備的相關知識、技術與能力，能夠有一個

長期性、系統性的規劃（張麗娟，2002）。  
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    Lucia 與 Lepsinger 認為能力模式的建構能夠滿足組織需求：

(1)透過能力模式，能清楚訂定工作職務所需具備的知識、技術與特

質，以瞭解影響工作績效的行為。(2）透過能力模式的建構，有助於

組織招募合適的員工，能瞭解有效能的員工所必須具備的行為能力，

並將合適的人安排在合適的職位上，符合人力資源系統與組織的策略

目標。(3）在釐清實際技能與需求技能差距的過程中，有助於降低組

織成本，提高組織生產力與提升組織效能。（4）從能力模式中找出

卓越績效者的關鍵性行為與特性，做為360度回饋評估系統的準據，

有助於提升回饋過程的有效性。(5）透過界定能力模式，協助員工了

解其職務所需應擁有的技能以及應付未來工作的需求，可協助組知識 

適應變遷。(6)能力模式的建立，也可協助具體勾勒出卓越績效者的

工作圖像，藉由圖像的引導，形成成員典範，建立組織文化（Lucia & 

Lepsinger, 1999）。 
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第二節 人力資源管理的意涵與相關議題 

壹、人力資源管理 

    傳統人事管理(Personnel Management)著重組織人員的管理，重

點放在例行性及事務性工作的處理（林傳凱，2002）。人事管理以持

續性操作性活動為主體，主要在員工的招募、考績、獎懲、薪津、退

離等，視員工為組織的成本支出，對於組織整體人力規劃、員工特性、

能力培養或員工生涯規劃等並無納入考量。成本過高會影響企業的競

爭能力，因此，人員管理採取降低人力成本、提高效率的策略 

    70年代後期，管理學界普遍認為傳統上的人事管理不足以應付日

益競爭的80年代，於是人力資源管理的概念興起，為了避免被淘汰，

必須增進組織的績效與競爭力，於是開始認知到人力資源是組織中一

項有價值的資產(Pfeffer,1994 ; Delery & Doty,1996)。也因為科

技快速發展，全球企業均面臨快速變遷及激烈競爭，人力資源管理逐

漸形成企業最重要的功能之一，而且在未來組織發展中扮演著舉足輕

重的角色(Dessler,1998)，其中包含企業所有與員工有關的資源，亦

即包括員工的能力、知識、技術、態度與激勵等（何永福、楊國安，

1995）。人力資源規劃逐漸形成重要的策略，人事管理逐漸發展成人

力資源管理（林俊毅、吳美蓮，1999）。 
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張火燦(2000)認為人力資源管理是一種管理科學的方法，綜合了

心理學、社會學、社會心理學、經濟學及管理學等科學，內容涵蓋管

理、技術及行為三方面知識。 

從發展過程看，在經濟學、社會學、心理學的影響下，組織發展

理論從早期工作效率，逐漸重視員工的需求，進而兼顧員工與組織的

需求，營造企業良好的經營環境，達到員工與企業雙贏的局面。從管

理層面看，以人為中心，探討人、工作和組織的互動關係。從資源層

面看，取得、運用、維護等一切管理活動，群體所創造的組織與制度

建立等均包括其中（黃英忠，2003）。組織在功能上逐漸擺脫過去傳

統的人事角色，以組織整體為考量軸心，重視組織學習及人力整合，

以能隨時面對環境，快速回應。人力資源管理為組織中價值活動之

一，工作內容從員工招募、任用、績效評估、薪酬、訓練發展等事項，

到參與企業經營策略的制定，人力資源管理角色地位因而提升（張火

燦，2000）。 

本研究將學者對人力資源管理的涵義，整理如下表。 
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表 2-2  

人力資源管理的內涵整理 

作 者 ( 年 代 ) 人 力 資 源 管 理 的 內 涵 

何永福、楊國安 

(1995) 

人力資源管理是指企業內所有人力資源的取得、運用和維護

等一切管理的過程與活動。 

Sherman, 

Bohlander & 

Snell 

(1996) 

人力資源管理是傳統人事管理的延伸與擴展，使得人事功能

（招募、甄選、配置、訓練、報酬等）與員工個人及組織的

策略性和規劃性目標之間形成動態的互動關係。 

Milkovich & 

Boudreau 

(1997) 

人力資源管理是影響員工與組織效能間勞工關係的一連串

整合性決策。 

吳秉恩 

(1999) 

人力資源管理為工作組織中價值活動之一，藉助「計劃、執

行與考核」的管理程序，應用於人力活動，發揮「適時適地、

適質適量與適才適所」，達到提升員工工作績效以及未來發

展潛力的效果，進而強化組織競爭優勢。 

張火燦 

(2000) 

人力資源管理為處理員工的任用、訓練、績效評估、薪酬等

事項，進而參與企業策略的制訂，使其功能由次要躍升至高

層，角色由消極變得積極。 

資料來源：整理自蔡志民(2004) 

貳、策略性人力資源管理 

由於環境改變等因素，人力資源管理的地位逐漸提昇，，使得人

力資源管理朝向策略性功能的研究和方向（林俊毅、吳美蓮，1999）。 

策略性人力資源管理意指，整合組織中有關員工的管理，與組織

目標的決策，使二者成為策略性的關係。此種以人為主的策略性整
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合，也對組織策略、組織系絡以及社會經濟系絡等產生影響（Alcazar 

et al., 2005;蔡秀涓，2006）。策略性人力資源管理也是指組織的人

力資源管理各項政策，要能融入組織目標達成的策略之中，以使人力

資源管理扮演支持組織目標達成的積極性角色（Alcazar et al., 

2005;蔡秀涓，2006）。 

有關策略性人力資源管理定義，Alcazar等認為策略性人力資源

管理具有以下特徵:(1)組織應訂定包括人力資源面向整體性的目標

與生存策略，(2)人力資源與組織決策過程應有效連結與整合，(3) 

應提供人力資源與組織需求整合的組織氣候，(4)人力資源管理的創 

新措施應與組織需求相結合，(5)面對環境變遷，人力資源管理負起 

組織改造責任。張火燦(2000)認為策略性人力資源管理乃是人力資源 

管理較為長遠的重要決策，說明企業在追求目標時，對內、外在環境 

的適應方式，藉此解決人力資源的相關問題。吳秉恩(1999)認為策略 

性人力資源管理有下列幾種涵義：(1) 整體性：跨部門思考人力資源 

問題；(2)高層性：讓人力資源部門主管有機會參與高層決策；(3) 

關鍵性：擺脫過去輔佐立場，提升策略性層次內涵；(4)互動性：應 

與經營環境互動；(5)人性化：對待員工有情有義。  

企業要能夠有效運作，必須結合使命、組織結構與人力資源管理

三項要素，知識經濟時代，對於員工知識、技術和能力的培養，是組



33 
 

織維持競爭優勢的方法(Pfeffer,1994)。另有學者認為：策略性人力

資源管理係將「策略性規劃」與「人力資源管理」加以整合，以協助

組織建立競爭優勢(Anthony, Perrewe & Kacmar,1996)。 

Brockbank(1999) 認為可建立人力資源的競爭優勢構面，將回應

方式分為因應式(Reactive)與預應式(Proactive)，再依性質分策略

性與事務性二類，並提出實際作業重點與舉例說明。如因應式部分，

人力資源焦點著重於執行事業策略，即給予明確且有系統的企業策

略，執行重點為詳細陳述問題。預應式部分，則著重於開發未來性策

略性的選擇方案，注重人力資源的設計與改善。人力資源的競爭優勢

構面如下表。 

表2-3  

人力資源的競爭優勢構面 

  

因應式(Reactive) 

 

預應式(Proactive) 

策略性 
使策略發生(Make strategic 

happen) 

開發策略性選擇方案(Creates 

strategic Alternatives) 

 

作業說明 

人力資源焦點著重於執行事業

策略，即給予明確有系統的企

業策略。例如：對於提升業務

成長、產品創新、產品生命週

期及打入新市場等，人力資源

應如何能成功的支援。 

人力資源焦點著重於開發未來

性策略性的選擇方案。例如：

包括建立一個創新的組織文

化；確認合併事業策略單位的

可行性評估；創造內部發展的

可能性；持續對市場的產品及

行銷擬訂未來的策略方向。 

(續下頁)

方 
式 性 

質 
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事務性 
執行重點(Implements the 

basics) 

改進重點(Improves the 

basics) 

作業說明 

重執行，執行重點必須陳述問

題。例如：人力資源如何反應

出對每日的業務需求；如何不

影響經營利潤前提下，保持市

場上薪資的地位，任用符合公

司水準的員工，也提供基礎的

技術訓練等等。 

注重人力資源的設計與改善。

例如：應該如何在問題發生的

前預為處理人力資源問題，改

善產品數量與品質；方案包括

組織改造、全面品質管制等，

應用於人力資源活動上，達到

提升組織效能的目的。 

資料來源：Brockbank(1999)、曾茗絹(2001)、蔡志民(2004) 

在策略性人力資源管理的模式是一種人力資源與組織之間的調

適與應用(Milkovich & Boudreau,1997)。藉由將人力資源管理整合

至組織的過程，強調人力資源管理對組織目標使命的支持，以及建立

人力資源與組織管理的密切關係，組織即能確保人力資源管理有助於

組織目標的達成，以及管理者在人力資源管理決策的責任性。在落實

人力資源管理各項活動，意圖使企業的人力資源達到上述狀況，形成

企業的競爭優勢。 

在應用資源基礎理論(Resource-Based Theory)的觀點於人力資

源管理領域，主張若能將人力資源的異質性(Heterogeneity)運用得

宜，讓人力資源對組織有所貢獻，進而創造企業內的人力資源，成為

難以模仿與取代的獨特資產，亦是企業恆久競爭優勢的來源

(Barney,1991)。 

在規劃人力資源的發展與活動，使組織具備達成目標的能力，可
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從兩個方面著手：(1)垂直整合面，促使人力資源管理措施和組織策

略規劃程序相互連結；(2)水平整合面，強調經由規劃行動與步驟，

使人力資源管理實務具有協調性與整合性(Wright & McMahan,1992)。 

為達到目標及決策功能，管理者有效掌握多項資源，如財力、人

力、技術等，其中有效運用人力資源，是目前企業界最重要的課題，

人力資源之所以受到企業界普遍重視，主要原因是人力資源無法於短

時間內獲得，也無法複製，往往人力資源需要花較長的時間去招募、

培育、激勵與訓練發展，才能達到組織的需求。 

策略性人力資源管理知名學者 Schuler(1992) 認為策略性人力

資源管理問題，在於如何「整合」與「調適」，目的是為了落實下列

活動：(1)人力資源管理需與企業策略相互整合；(2)人力資源管理政

策應與企業政策和層級結構一致；(3)人力資源在管理實務必須邀請

管理者與員工共同參與且被認同，(4)不同的競爭策略需要不同的人

力資源管理活動來配合(Delery & Doty,1996)。Schuler也提出「5P

模型」。模型包含人力資源管理哲學（philosophy）、人力資源政策

（policy）、人力資源計畫（planning）、人力資源實務（practice）、

與人力資源過程（process）五個部份。其指出，組織首應確立策略

目標，再將組織策略目標轉換成較為具體的策略性需求，同時考慮組

織內部特徵(包括組織文化與組織本質)以及外部特性（包括外在環境
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與組織利基），之後再將組織的策略性需求融入策略性人力資源管理

的 5P 之中，即可整合組織目標與人力資源管理的相關活動，而實踐

策略性人力資源管理的精神。若從 5P 模型來看策略性人力資源的內

涵，主要是將人事管理措施應用於發展及執行策略性企業需求

(Strategic Business Need )：(1)人力資源哲學(Philosophy)：具

體表達如何看待人員的價值；(2)人力資源政策(Policy)：建立人員

管理制度與管理原則；(3)人力資源計畫(Program)：協調及供應人力

以及有關的改革；(4)人力資源實務(Practice)：適時提供激勵措施

以增強員工正向行為；(5)人力資源過程(Process)：定義相關活動應

如何執行。此模型將人力資源管理的各項功能及活動融進組織的策略

需求中，也就是說模型內的管理活動都可能是策略性的，決定關鍵在

於與企業策略相結合，形成聯結。 

  Alcazar,Fernandez & Gardey（2005）指出，策略性人力資源

管理可區分成普遍性（universalistic）、偶發性（contingent）、

結構性（configurational）與系絡性（contextual）等四種。

Alcazar 等人依據基本假設、相關面向(變數間)關係、分析層次以

及方法論解釋四種模式。其中，普遍性策略性人力資源管理模型

假設有最佳人力資源管理實務（best practice）的存在，只有一

種實務會產生較優的績效，但不考量綜合性的相互依賴關係或整
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合性結構；偶發性模型則假設沒有最佳實務，它的效用是受到組

織策略或內部和外部環境影響；結構性模型假設要建立人力資源

管理系統並從中定義策略性人力資源管理模式，採取系統性的分

析層次；系絡性模型假設是比一般管理決策更廣泛的模型，被視

為是社會宏觀系統中的一部分，包括影響人力資源管理策略和被

人力資源管理策略影響，採超組織的分析層次。如下表。 

表 2-4   

普遍、偶發、結構與系絡之四種策略性人力資源管理模型比較 

 基本假設 變數間的關係 分析層次 方法論 

普
遍
性 

有最佳人力資源
管理實務（best 
practice）存在 

呈線性以及概
念可普遍化 

1.只有一種實務會產
生較優的績效。 

2.一組特定實務產生
較佳績效，但不考量
綜合性的相互依賴
關係或整合性結構。 

演繹邏輯、迴歸
分析 

偶

發
性 

沒有最佳實務，其

效用是受到組織
策略或內部和外
部環境影響。 

自變數與依變

數之間的關係
會受到隨機變
數的調解。 

1.單一實務：許多隨機

工作只專注於單
一實務。 

2.多組實務：某些案 
  例，隨機工作著重於 
  一組實務，沒有定義 
  相似的結構，效果也 
  是附加的，持續需要 
  分析內部的合適 
  性，但是實務的整合 
  沒有被研究。 

演繹邏輯、迴

歸、集群和因素
分析 

結
構

性 

採建立人力資源
管理系統，並從中

定義策略性人力
資源管理的模
式，這些模式都同
樣能產生效率 

結構性觀點強
調策略性人力

資源管理模式
如何影響整體
組織績效。 

採取系統性的分析層
次 

全觀途徑、集群
和因素分析、主

成分析、網絡分
析 

(續下頁)
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系
絡
性 

1. 人力資源管理
是經由比一般
管理決策更廣
泛的模型。 

2. 被視為是社會
宏觀系統中的
一部分，包括
去影響人力資
源管理策略和
被人力資源管
理策略影響。 

人力資源管理
變數以超系統
被整合 

超組織的分析層次 表 意 的 途 徑
（ideographic）
，歸納邏輯。相
較於測驗和預
測，較著重解釋
證據的再蒐集 

資料來源：Alcazar, Fernandez ＆ Gardey,2005. 

 

策略性人力資源是整組組織架構中如何有效運用人力資源來滿足

企業的需求，不再侷限於人力資源的角度，從組織的整體性著手，使

人力資源管理與企業經營環境和經營目標之間能相互配合。 
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第三節  各國政府人員核心能力之實務 

本節旨在針對國外政府人員核心能力實務的探究。首先針對政

府人員作說明。於政府服務之人員概可視為公務人員，其分類可分為

政務官與事務官，而事務官又以階級區分為高階、中階與初階，然各

國情況不一，本節就英、美等公務人員制度較為完備之國家，分別說

明其等公務人員核心能力與相關議題。 

壹、公務人員的分類-政務官與事務官    

英國於 19 世紀，對行政體制進行根本性的重構，由徇私制

(patronage)走向功績制，即是對於政治用人所造成困境予以反彈 

(Fry, 1998)。同樣的，19 世紀開始，美國聯邦文官制度在政治分贓

用人下，黨派成為擔任公職的主要標準，政府人員更迭，造成政策不

連續、制度不穩定，人民對於公共職位價值產生質疑，政府缺乏效率

及能力，因此，改革者開始主張，公共政策要有效執行，應將政治因

素從政府的日常運作中移除(Ingraham,1995)。英美兩國行政體制改

革與常任文官制度的發展過程觀察，均是在國家治理上對於政治任命

造成困境所產生的改革作為，特別是政策執行層次，強調應依照專

業，而不應有政治的介入。 

「政務官」與「事務官」逐漸形成民主國家行政部門的人力結構

(趙永茂，2008)。現今，各國行政部門中的治理成員也大概為「政務
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官」與「事務官」兩個層次，其任命資格條件也有所不同。前者依政

治條件進用，後者則依功績、專業、才能進用。在國家治理上，政治

人物為政治系統注入活力，而行政官僚則是政治系統的壓艙石與平衡

桿。(浩平、蕭羨一譯，2003)。 

「政務官」與「事務官」這樣的分類，在行政學理論上，也可從

威爾遜(Woodrow Wilson)、古德諾(Frank J.Goodnow)等人主張的「政

治」與「行政」二分說獲得彰顯。由於政治與行政分離的結果，可以

讓文官制度成為技能及專業的貯存庫，讓政府有能力處理壓迫性的問

題及需求，讓文官制度奉獻於公共利益，排除政治干預，文官依據理

性決策，資源的運用可以獲得最大效率(Ingraham, 1995)。 

強調政策執行層次，不應有政治的介入，應依專業而行，但是，

從實際運作角度觀察，政務官負責政策制定與事務官負責政策執行的

二分法失之簡單，由於政治人物專業、時間、精力、能力等限制，事

務官，特別是高級文官，在決策層面，在不同國家，扮演著不同重要

程度的角色，亦即，政治與行政是一連續體，事務官亦有其決策上的

重要性。事務官在決策的程度或其政治性的高低，如圖 2-1 所示(彭

錦鵬，2002)。  

若加入各階層文官的職能分析，依照我國學者施能傑(2005)觀

點，政府的運作依賴四個主要次級體系的職位和人力充分結合，包括
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政治層次、策略層次、計畫管理層次和服務傳送層次人力(如圖 2-2)。 

政
治
行
政
連
續
體

政治行政分際之身分連續體

政
治

政
治

行
政

行
政

民
選
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官
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級
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基
層
常
任
文
官

 

圖 2-1 事務官參與決策程度或其政治性高低示意圖 

資料來源：彭錦鵬，2002。 

服務傳送層次

計畫管理層次

策略層次

政治
層次

政務

簡任

薦任

委任

(對應我國文官制度)

 

圖 2-2 政府文官體系運作系統 

資料來源：施能傑，2005。 
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    政治層次的功能是選擇和決定政府主要政策和公共資源配置的

方向。在民主政府中，此功能係由民主選舉產生的政治領導者和其所

直接任命者，並為政策決定負起政治責任。但政府的持續性運作也要

依賴其他三個層次：策略層次、計畫管理層次及服務傳送層次，依據

政治層次所設定的方向運作。策略層次擔任政府機關組織中政治層級

與計畫管理和服務傳輸層級的介面，協助機關首長領導管理所屬的組

織，將可用的公共資源，透過領導和管理，規劃和釐定各項政策目標

的計畫方案，並監督計畫之執行，同時，策略層次也扮演承上啟下的

角色，對於政治首長所推動的政策精神必須有相當的認知和支持，又

能有效管理內部將政策轉化成行動，兼具政治判斷和行政領導。計畫

管理層次和服務傳輸層次的功能是接受策略層次的指令，將政策轉換

成實際方案並有效率地執行。每一層次系統負擔不同的政策過程角

色，各自涉及的政治性、管理性、專業性和技術性等有所不同，因此，

所需要的核心知識、技術和能力（KSAs）或能力（competency）也不

同。由上述推論，政治層次所需的能力大約是政策決定、決策抉擇；

策略層次所需的能力是政策設計、溝通與領導；計畫管理層次所需的

能力是專業知能；服務傳送層次所需的能力是執行(施能傑，2005；

趙永茂，2008)。 
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高階文官是各國公務人員的主力部隊，但各國對於高階文官涵義

與範圍，互有不同，但都接受政務官指揮，提供政務官的諮詢意見，

依許南雄(2010)看法，高階文官具下列角色：(1)政治角色：位居「政

務官」之下，參與決策規劃，如英國「文官長」、「常次」、美國各

部「次長」、「助理次長」、法、德兩國「政治任命之文官」等均屬

之。高等文官雖具政治角色，但與政務官之「決策者」（Policy Maker）

角色仍有差距。(2)行政角色：政務官主決策，事務官主執行，此為

民主政治之共識，故高階文官為執行者，但要求高階文官政治中立

（Non-Political）與行政中立，成為行政安定與行政發展之基礎。

(3)管理角色：高階文官具管理職能，自策略管理、績效管理以至人

事、財物等之資源管理，具備領導監督、授權分權與協調溝通等等管

理能力。 

貳、各國高階文官核心能力之實務 

一、美國 

美國高階主管職（Senior Executive Service，簡稱 SES）制度

係建立於 1978 年 10 月 13 日公布的公務人員改革法案第 4篇（Title 

IV of the Civil Service Reform Act， CSRA），於 1979 年 7月 13

日開始施行，授與人事管理局強化政府公務人力跨部會領導力 

（government wide leadership）、行政技能之職責，其目的係應人
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民對於政府高效能及施政品質之政策需求，對於第 16職等至第 18 職

等之負責管理、監督與政策制定者之高階文官，特別建立一套超級職

等（super grades） 與功績制度，但排除下列 4種職位：(1)需由總

統提名任命參議院確任之職位；(2)立法與司法部門之職位；(3)司

法、外交、情報部門及其他經法規規定或總統決定排除之部門；(4)

行政法官、獨立機關及金融監督機關。 

高階主管職設計的理念目的在於建構一個擁有全政府思維、共同

願景與高度行政領導技巧之跨部會的高階優秀團隊（shared values, 

a broad perspective of government and solid executive skills） 

美國於 1987 年通過的文官改革法（Civil Service Reform Act, 

1978），建立高階文官制度(以下簡稱 SES），對於高階文官的晉用，

係採訂定資格條件的方式，最早訂定了六項管理性能力： 

1.確認與處理影響計畫的外在因素。 

2.負責的計畫作溝通協調的工作。 

3.規劃、組織與督導業務計畫。 

4.取得執行計畫所需的資源。 

5.以衡平的方式管理屬員。 

6.隨時監督、評估與調整業務計畫的運作以達成目標。 

美國人事管理局(Office of Personnel Management，OPM)於
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1994 年，將上述六項簡化為五項資格條件，並詳訂各資格條件下相

關的能力。其五項資格條件如下： 

1.策略性的遠見。 

2.人力資源管理。 

3.計畫的發展與評估。 

4.資源的規劃與管理。 

5.代表組織發言與公關等能力。 

1997 年，美國聯邦人事管理局(OPM)根據各方專家以及資深主管

意見，將高階主管的核心資格條件重新修訂（Executive Core 

Qualification, ECQ）針對 SES，分別為：領導變革、領導員工、成

果導向、企業觸覺、聯盟與溝通協調等五項。在每一資格條件下另訂

出應具備之能力指標。美國高階主管核心能力標準(ECQs)界定能力為

建立聯邦機關文化所必須的能力，其目的是結果導向、服務顧客，以

及在組織之內與外面建立成功團隊與聯盟。核心能力資格是進入高級

行政職位的必要門檻，很多部門在管理與主管職位上的晉用、績效管

理與領導發展上都使用這套標準。美國聯邦人事管理局(OPM)的高級

行政職位的參考文件提供了主管核心資格的細部資訊。(施能傑，

1999；胡龍騰，2006) 

主管核心能力分為領導變革、領導員工、結果導向、企業觸覺、
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建立合作聯盟與溝通基本能力等 6大面向，各面向又包涵各自之細

項，如下表。 

表 2-5  

美國高級文官的核心能力 

核心面向 核心能力細項 

領導變革 

(Leading Change)  

定義：這項核心能力牽

涉到在組織內與外

面，導致策略變革以符

合組織目標的能力，有

能力建立組織遠景以

及持續不斷的在變遷

環境執行願景。 

 

1. 創造力與創新（Creativity and Innovation）：

發展新的願景到情境；質疑傳統途徑；鼓勵新的想

法與創新；設計與執行新的或者優勢方案/程序。 

2. 外部的察覺（External Awareness）：瞭解與保持 

對影響組織與利益相關人的地方、國家與國際政策

與趨勢不斷更新。認知到組織對外在環境影響。 

3. 彈性(Flexibility)：公開變革與新資訊；快速適 

應新資訊、變動環境，或者不可預期的阻礙。 

4. 恢復力(Resilience)：有效處理壓力、維持樂觀與 

持續態度，即便身處逆境。快速地從挫折中恢復。 

5. 策略思考(Strategic Thinking)：形成目標與優先 

性，以及執行在全球化環境下符合組織長期利益的

計畫。利用機會與管理威脅。 

6. 願景(Vision )：採取長期觀點，以及與他人建立

分享願景，扮演組織變革 的觸媒。影響他人將願

景轉換成行動。 

(續下頁)
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領導員工 

(Leading People) 

定義：這些核心能力涉

及到影響人們符合組

織願景、任務，以及目

標。提供更有包容性的

工作場所，以促進他人

的發展，促進合作與團

隊合作，以及促進衝突

的建設性解決。 

 

 

1. 衝突管理（Conflict Management）：鼓勵建設性

的緊張與意見的差異。預期與採取行動，以預防反

生產力的對抗。以建設性方式，管理與解決衝突與

不一致。 

2. 平衡多元性（Leveraging Diversity）：促進一個 

包容性工作場域，使得多元與個別差異美國高級行

政主管培育方案：政府目前實務受到尊重，並平衡

達到組織的願景與任務。 

3. 發展其他人的能力（Developing Others ）：藉由 

提供不斷的回饋，透過正是與非正式方法提供學習

機會，來發展其他人的執行與貢獻組織的能力。 

4. 團隊建立（Team Building）：鼓勵與促進團隊的 

承諾、精神、驕傲與信任。促進合作與激勵團隊成

員來完成團體目標。 

結果導向 

(Results Driven) 

定義：這項核心能力涉

及到符合組織目標與

顧客期望。藉由應用技

術知識，分析問題與計

算風險，制定產生高品

質結果的決策。 

 

1. 課責（Accountability）：使自己與他人為可以測 

量高品質、及時性與成本效益的結果負責。決定目

標、設定優先順序，以及工作授權。接受錯誤的責

任。遵守已經建立控制系統與規則。 

2. 顧客服務（Customer Service）：預期與符合內部 

與外部顧客的需求。傳遞高品質產品與服務，承諾

不斷持續的改善。 

3. 決策（Decisiveness）：制定資訊良好、有效與及 

時的決策，在資料受限或者解決方法產生不愉快因

果；認知到決策影響與意涵。 

4. 企業精神（Entrepreneurship）：藉由確認新的機 

會來定位組織未來機會；藉由發展或改善產品或服

務來建立組織。計算風險來完成組織目標。 

5. 問題解決（Problem Solving）：確認與分析問題， 

權衡資訊的相關性與正確性；產生與評估替代解決

方案；提出推薦方案。 

6. 技術的信賴性（Technical Credibility）： 瞭解 

與適當應用專業知識相關的原則、程序、需求、管

制與政策。 

(續下頁)
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企業觸覺 

(Business Acumen) 

定義：這個核心能力涉

及到策略地管理人

力、財務與資訊資源。 

1. 財務管理（Financial Management）：瞭解組織財 

務程序。準備、合理化與管理方案預算。監督達成

可預期結果的採購與契約。監督歲出，以及使用成

本效益思考來設定優先性。 

2. 人力資本管理（Human Capital Management）：基 

於組織目標、預算考量與員工需求，來建立與管理

人力。確保能夠適當甄補與晉用員工、考核、報酬，

以及採取行動來陳述績效問題。管理不同部門的人

力與不同工作環境。 

3. 科技管理（Technology Management）：不斷更新

技術發展。有效使用資訊技術來完成結果。確保可

以運用技術系統與其安全性。 

建立合作聯盟與溝通 

(Building Coalitions) 

定義：這些核能力涉及

建立內部以及其他聯

邦機構、州與地方政

府、非營利與私部門組

織、外國政府或者國際

組織來完成共同目標。 

1. 合夥（partnering）：發展網絡建立聯盟；跨界限 

的合作，以建立策略關係與達到共同目標。 

2. 政治理解力(Political Savvy)：指出影響組織工 

作的內部與外部政治。因此，認知到組織與政策實

體與行動。 

3. 影響/協調 (Influencing/Negotiating )：說服他 

人；透過恩威並施來達到共識；從他人獲取合作來

獲的資訊與完成目標  

基本能力 

(Fundamental 

Competencies) 

 

1. 人際能力( Interpersonal Skills)：以謙虛待人、 

同理別人。 

2. 口語溝通(Oral Communication)：清晰表達、能傾 

    聽。 

3. 正直與誠實(Integrity/Honesty)公平正直的處世 

   態度。 

4. 書面溝通(Written Communication)：能以書面與 

人溝通。 

5. 持續學習(Continual Learning) ：不斷進修，增 

加優點改進缺點。 

6. 服務動機(Public Service Motivation)對於服務 

公眾有承諾，以公益為目標。 

資料來源：美國聯邦政府網站，2014。 
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二、英國 

英國現代化文官制度之建立始於 1854 年財政部所委託完成的諾

斯考特-崔維揚報告(Northcote-Terevlyan Report)，報告中主張以

公開競爭方式甄補公務人員。依照該報告的建議，英國政府在 1855

年成立常設文官委員會，1870 年起確立公開考試制度，現代化文官

體制因而逐漸形成。1968 年提出的富爾頓報告（Lord Fulton’s 

Committee Report），針對文官制度提出 158 項建議，強調文官必須

從行政通才兼重「專業化主義」(professionalism)，該報告的直接

成果為成立文官部及文官學院 (Civil Service College, CSC)（彭

錦鵬，2005b）。  

2005 年英國政府為了讓人力資源管理更具彈性及跨部會協調功

能，在內閣辦公室下改設「常務次長管理團體」（the Permanent 

Secretaries Managrment Group ，PSMG）以及「文官監督委員會」

（the Civil Service Steering Board ，CSSB），文官學院 CSC 並改

設「國家政府學院」（National School of government，NSG），其性

質回歸政府部門（department），2007 年 1月起 NSG 復轉型為非部會

之部門（non-ministerial department），採自負盈虧之訓練收費制。

CSC 會因政府政策、財務因素，由公部門轉換為非公部門形態（范祥

偉，2006）。  
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英國公務人員的任用，是由各部會依「文官委員會」（Civil 

Service Commision）訂定之「文官法令，Civil Service Order in 

Council 1991」以及「文官委員會之甄補法令 Civil Service 

Commissions’recruitment Code 」 與「外交人員法令，Diplomatic 

Service Order in Council 1991」等法規，自行任用適格人員。英

國政府內閣辦公室下設文官管理之架構如圖 2-3。上述法令係訂定用

人之原則性規範（例如公平公開、功績原則、核心能力等），給予各

部會有充分授權及彈性，職缺均採資訊公開方式，避免任用私人。此

外，文官法令明定英國公務人員的核心價值為誠實 honesty、無私

impartiality 、公正 integrity 及客觀 objectivity 計 4項。 

英國高級文官的核心能力分為指揮、管理溝通與個人貢獻等三面向，

各面向下有若干核心能力，分別為領導能力、策略思考與規劃、傳送

結果、員工管理、溝通、財物與其他資源管理、個人效能、思考力、

創造力與判斷力、專業知能等(胡龍騰，2006；人事行政局，2009；

彭錦鵬，2014)。如表 2-6。 
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圖 2-3 英國政府內閣辦公室下設文官管理之架構 

資料來源：整理自英國文官網站，2013 
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表 2-6  

英國高級文官的核心能力 

面向 核心能力 

指揮 

 

 

領導能力 策略思考與規劃 傳送結果 

1.勾勒清晰願景，引導 

  產生承諾感 

2.設定策略目標，並 

  做好變革管理 

3.易接觸、易見，並 

  受尊重  

4.激發忠誠感 

5.建立高績效團隊  

6.經風險評估後，採 

  取果斷決策  

7.為團隊的表現負 

 責任  

8.展現高度廉潔、誠 

  實與公平 

1.掌握未來需求、機會 

 與限制  

2.對部長的需求、廣泛 

的政治性課題和機 

關課題，具有敏感力  

3.有效地對高階管理 

團隊的策略思維做 

出貢獻  

4.瞭解複雜互動因素 

之間的關係  

5.將日常工作要求與 

長期目標兩者予以 

調和  

6.將策略目標轉化為 

實務、可達成的計畫  

7.面臨不確定情況時， 

也能即是做出決策  

1.考量服務對象或利 

害關係人的需求 

後，確認應達成結果 

的面向  

2.有效管理與服務對 

象或其他利害關係

人之間的關係  

3.確保工作過程能準 

時完成，不超出預 

算，並達到原訂品質 

標準  

4.不斷追求績效改 

善，並鼓勵他人同樣 

努力  

5.展現方案管理的高 

度技能  

6.評估與風險管理  

7.監督績效並將其納 

入未來計畫的改善  

(續下頁)
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管理

與溝

通 

員工管理 溝通 財物與其他資源管理 

1.進行人力規劃，以 

達成組織需求  

2.與員工清楚溝通所 

需的標準與期待  

3.有效授權，並洞悉 

何時收放權力  

4.將團隊資源與技能 

做最佳運用  

5.定期與員工面對面 

的回饋和獎勉  

6.處理績效不佳的問 

題 

7.建立互信、良好士 

氣與團隊工作  

8.回應員工所提的意 

見  

9.經由適當員工參 

與，確保變遷的支 

持 

1.有效協商並處理敵 

意的情境  

2 具說服力  

3.傾聽別人話語並注

意他人反應  

4.具備簡報技能和媒

體溝通技能 選擇最

有效、可達成結果的

溝通方法  

5.有效扮演機關代言

人的角色 

6.建立、維持與運用有 

效地人際網路  

7.發展語言技能 

1.確保重視納稅人繳

稅的意識  

2.挑戰現有作法，並引

進新的、有效的資源

運用方法  

3.重新規劃資源分

配，以配合政策的優

先順序  

4.運用管理資訊系

統，監督或控制資源  

5.與資源提供者建立

有效的關係 

6.展現運用資訊科

技，做為資源的支持

性 

(續下頁)
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個人

貢獻 

個人效能 思考力、創造力與判斷

力  

專業知能 

1.以迅速、彈性方式 

回應需求與新挑 

戰  

2.有效管理自己的時 

間，以因應不同的 

優先順序需求  

3.遇有高度工作壓力 

時，仍可展現沈 

著、可靠與耐力  

4.為所當為、不改立 

場，瞭解自己優缺 

點  

5.對他人產生影響  

6.對自我發展和自己 

事業發展懷抱堅持  

7.不懼別人好惡，勇 

於提供客觀的忠告  

8.全心權力地追求既 

定策略目標的達成 

1.關注於關鍵性課題

與原則  

2.運用創造性、建設性 

途徑來解決問題  

3.提供原創性意見，並 

付諸真正的運用  

4.精確的分析複雜性

的資料與概念  

5.對自我判斷深具信 

心，但也能正面地看 

待不同的想法  

6.鼓勵他人創新，並提 

出見解 

1.具備專業上的深度

與廣度，而獲得公信

力與影響力  

2.確保與技術專家諮

商後，才形成決定  

3.瞭解政治與政府架

構，並在此環境下有

效運作  

4.為專業工作品質，負

擔個人責任  

5.提供他人專業指導  

6.從其他組織中搜尋

與運用最佳的作法 

資料來源：整理自施能傑，2002；英國文官網站，2013 

 

    英國文官制度之設計係以核心能力貫穿任用與培訓，其設計為領

導(Leadership)、核心技術(Core skills)、專業能力(Professional 

skills)及廣泛經驗(Broader experience)四大領域。國家政府學院

依據政府核心能力（PSG）設計各層級在各領域所對應之職能模式與

課程，如下表。 
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表 2-7  

英國國家政府學院依據政府高階文官核心能力設計之課程 

課程 

分類 

SCS(pay bands 1 至 3) 

(相當高階文官) 

國家政府學院所開設相關

課程（摘要） 

領導 1 提供組織方向(Provide direction for 

the organization) 

2 傳遞成果(Deliver results) 

3 創造組織面對現在及未來挑戰之能力

(Build on the capability of the 

organisation to address current and 

future challenges) 

4 重視誠信(Emphasise integrity) 

頂尖管理計畫、跨域領 

導、高潛能發展、高階文 

官基礎營、統合領導、模 

範領導、績效領導、策略 

性思考等。 

 

核心

技能 

1 財務管理(Financial management) 

2 人力管理 (People management) 

3 企劃與計畫管理(Programme and project 

management) 

4 溝 通 與 行 銷 (Communications and 

marketing) 

5 策略性思考 (Strategic thinking) 

政府財務介紹、實務財務

管理技巧、企業個案、認

識媒體、媒體技巧、資料

分析與呈現、有效主持會

議、簡報技巧、計畫管理、

資訊管理、危機分析、溝

通與行為變遷、政策溝通

技巧。 

專業

能力 

依據其職位及職務標準而訂  

廣泛

經驗 

高階文官強調必須具備廣泛經驗，2004 年

訂定，2005 開始實施之廣泛經驗典範

（model），包括合作服務、執行與績效等。 

 

資料來源：整理自施能傑，2002；英國國家政府學院網站，2013 
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三、加拿大 

    加拿大聯邦政府負責公務人員考選及任用的加拿大文官委員會

（public service commission, PSC）訂定了「整體能力架構」（wholistic 

competency profile, WCP），做為政府行政部門人力資源管理制度的

整合基礎。整體能力架構（WPC）的基本理論認為公務人員在各項

職務所需具備的能力必須與機關組織環境的需求相互配合，才會形成

適當的職務行為及工作表現績效，讓組織可以在情境的需求下針對人

力資源做合適的運用（黃一峰，2004；人事行政局，2004b）。整體

能力架構（WPC）針對能力的界定包含性向、技能與能力、知識、

體能、風格、人格、價值觀與信念及興趣八類。於 1998 年加拿大政

府發表「能力提升：從承諾至行動」（La Relève: A Commitment to 

Action）報告，此一報告的內涵代表加拿大政府欲培育公務人員具備

下列能力：領導、行動、更新、活力、學習、專業、公益價值、卓越

服務（孫本初，2002；蔡秀涓，2004）。  

加拿大政府針對提升高階行政人員能力之發展計畫，將能力分成

五個面向，包括：才智能力、規劃未來能力、管理能力、關係能力及

個人能力等五項，其核心能力如下表。 
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表2-8   

加拿大高階行政人員能力面向與核心能力內容  

能力面向 核心能力 

才智能力 

（intellectual 

competencies） 

1. 認知能力（cognitive capacity）  

2. 創造力（creativity）  

規劃未來能力  

（future building 

competencies） 

1. 願景規劃（visioning）  

管理能力  

（management competencies）  

1. 行動管理（action management）  

2. 組織意識（organizational awareness）  

3. 團隊合作（teamwork）  

4. 合夥（partnering） 

關係能力  

（relationship 

competencies） 

1. 人際關係（interpersonal relations）  

2. 溝通（communication）  

個人能力  

（personal competencies） 

1. 活力/抗壓力（stamina/stress 

resistance）  

2. 倫理與價值（ethics & values）  

3. 人格（personality）  

4. 行為的彈性（behavioral flexibility）  

5. 自信（self-confidence）  

資料來源：整理自莫永榮，2005；加拿大政府網站，2013 

 

 

四、澳洲 

 澳洲政府公共服務部原做為高階主管人員任用與升遷依據的「高

階主管人員遴選標準」（senior executive selection criteria）無法滿足

政府部門所面臨挑戰的需求，於1999年5月提出「高階主管人員領導

能力架構」（The senior executive leadership capability framework，

SELC），取代高階主管人員遴選標準，希望藉由建立一個高階主管
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人員共同適用的架構，以整合發展、工作表現評量和管理，以及永續

規劃等各項的行動綱領，此領導能力架構重視高階主管的行為內涵，

訂定了五項核心標準，每一標準又包含數則能力（張麗娟，2002；李

仁善，2005，人事行政局，2008）。  

表 2-9  

澳洲政府高階人員核心能力表 

能力面向 能力細項 

策略性的思考  

(Shapes strategic thinking) 

1. 策略性聚焦 

2. 利用資訊和機會  

3. 善用智慧、判斷及直覺 

4. 激勵目標感和方向感 

以個人的積極和正直做為榜樣  

（exemplifies personal drive & 

integrity） 

1. 展現公共服務專業和操守  

2. 與風險交戰和展現個人勇氣  

3. 承諾行動  

4. 展現個人意識和對個人發展的承諾  

5. 展現出迅速恢復能力  

有影響力的溝通  

（communication with influence） 
1. 清楚的溝通  

2. 具說服力的談判 

3. 傾聽、理解和適應對方 

培養強而有力的工作關係  

（cultivates productive working 

relationship）  

1. 培養內部的關係和外部的關係  

2. 重視個人差異性和多元性  

3. 促成合作和夥伴關係 

4. 給予指引、指導和激勵  

達成結果  

(Achieves results) 

 

1. 組織能力與回應力 

2. 管理專業的專家  

3. 領航變革和不確定性的處理 

4. 運用管理控制確保產出與預期相符 

資料來源：整理自澳洲政府網站，2014。 
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五、新加坡 

新加坡實行的是菁英治國的政策，公務員培養訓練領域就是分

層次選拔及培養人才。新加坡公共服務的價值觀是效率、效能、廉

潔及學習，其願景是打造一流服務的政府，其核心價值則為正直、

服務與卓越；因此其負責培訓公務人員之其願景則為卓越學習與發

展優質公共服務，強調績效導向、結果導向與顧客導向，與公共服

務的市場化與社會化及電子化，並雙管齊下採菁英治國模式提升公

務員素質。以整體人事運作分析，新加坡公務人員大致分為2類，

其來源、任用方式與升遷體系均不同：(如圖2-4) 

 

  

 

 

 

 

             圖2-4  新加坡公務人員體系圖 

             資料來源：本研究整理 
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新加坡政府設有「行政官職」(AO)：亦即超級G（Superscale 

Grade G）以上人員，全國目前僅230人左右，擔任政府高階職務，

新加坡政府實際即由政務官與這一群約200餘名菁英組成的高階文

官治理。行政官職類似英美的高級文官團，不同處是新加坡行政官

職多是經由政府獎學金及儲備幹部計畫，有計畫長期培育高階文

官，其培育、陞遷發展、待遇、職務歷練等均與一般文官不同。因

此其文官選拔亦採菁英主義，行政官培育體系圖如下：(如圖2-5) 

 

 

 

 

 

                     

 

圖2-5 新加坡菁英公務人員培育圖 

資料來源：本研究整理 

 

行政助理計畫是新加坡最重要的菁英取材計畫，以選拔全國最

優秀的大學畢業生進入公職，一旦加入該計畫就成為行政助理，必

須在政府機關服務3至4年，前2年有計畫地安排至各部會歷練，其

進入行政官或回歸一般 

績優高中生申請政府獎學金 

進入大學取得學位 

進入行政助理

計畫 

評核 
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他時間必須接受下列訓練：12月基礎訓練包括參訪亞洲其他國家，

跨部門實習、參與政策論壇及研討會、師徒制、學習之旅及參加海

外研討會等。 

新加坡的公務人員人事管理機構主要是公共服務委員會

（Public Service Commission，簡稱 PSC）及隸屬於總理公署下

的公共服務署（Public Service Division，簡稱 PSD），另有各

級人事委員會，負責各級公務人員甄選任用。PSC是由社會各界賢

達人士擔任，主要職責在選任行政官、超級薪級 D 以上公務人員

及審計官員第1級公務人員之升遷、免職、懲戒、審議公務人員上

訴案件等。PSD 以常任秘書為首，下設國際關係處、人事政策處、

組織服務處、領導發展處、PS21辦公室以及公共服務學院等部門。 

其中公共服務學院為主責辦理公務人員訓練之機構，針對公

務人員量身打造各類培訓課程，其下設公共行政與管理學院

（ Institute of Public Administration and Management, 

IPAM），與政府部門合作界定其核心職能，如與通傳藝術部

（Ministry of Information, Communications and the Arts ，

MICA）設定溝通(communication)的核心職能、與財政部

（ Ministry of Finance，MOF）設定財務(finance)的核心職能、

甚 至 與 公 共 服 務 署 合 作 設 定 退 休 人 員 的 修 課 地 圖
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(Pre-retirement)，其中最具參考價值者應為公共服務學院與公

共服務署下設的PS21辦公室共同研究界定之績優服務（Service 

Excellence ）與公部門核心職能交叉模氏(X-PSG)。以公部門核

心職能交叉模氏(X-PSG)為例，其界定之5種核心能力為企業發

展、計畫發展、溝通與變革管理、分析與品質、適應與文化敏感

度；另績優服務訓練架構（Service Excellence Training 

Framework，SEFT）則是以服務領導(Service leadership)、人

力資本(People)、顧客(Customer)及過程(Process)為軸心，設

計創造服務文化與策略、發展人力資本、了解顧客需求、視同事

為顧客、創造顧客關係與提升滿意度、管理及改善流程、溝通等

7種核心職能訓練模組。由此觀察，新加坡因標榜政府型態採企

業化經營，星國將政府視為大型企業管理，人民則視為股東，因

此強調公務人員的為民服務品質及效率，是公務人員為企業經理

人及管理人，由此可知，新加坡菁英治國的策略性概念及作法。

而其核心職能的設定方式非採統一規範，係由訓練機構分別依照

部門的特性個別訂定。大致歸類人員能力之要求分為3大部分，

包括個人特質、組織能力、決策規劃與執行能力等(黃一峰，

2003；人事行政局，2009c)。如表2-10。 
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表2-10   

新加坡公務人員核心能力 

能力面向 能力細項 

決策規劃與

執行能力 

了解國家所處環境 

了解區域及世界局勢、 

形成策略與政策 

個人特質 正直(道德、勇氣、可靠的服務) 

承諾    

果斷    

成就動機   

自我覺察    

思考能力 

主動性(尋求機會、預先防範) 

行為彈性(對環境、人員、情境的敏感性) 

溝通影響力與創意能力 

組織能力 領導人員  

滿足顧客    

服務導向   

預見並達成顧客需求 

建立願景與文化建構 

培育人才(教導、授權、績效管理) 

運用制度(以人力資源、財務、資訊系統為管理工具)    

  資料來源：黃一峰，2004 

       

     綜合上述國家建立高階人員核心能力的實務，茲歸納這些國家

對於人員所應具備的核心能力項目如下表。 
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表2-11   

美英加澳新五國政府高階人員核心能力項目一覽表 

國家 能力面向 核心能力 

美國 領導變革 創造力與創新、外部的察覺、彈性、恢復力、願景、

策略思考   

領導員工 衝突管理、平衡多元性、發展其他人的能力、團隊建

立 

結果導向 課責、顧客服務、決策、企業精神、問題解決、技術

信賴性 

企業觸覺 財務管理、人力資本管理、科技管理 

建立合作聯盟

與溝通 

合夥、政治理解力、影響/協調 

 

基本能力 

 

人際能力、口語溝通、正直與誠實、書面溝通、持續

學習、服務動機 

英國 指揮 領導能力、策略思考與規劃、傳送結果 

管理與溝通 員工管理、財務與其他資源管理、溝通 

個人貢獻 個人效能、思考力、創造力與判斷力、專業知能 

加拿大 才智能力 認知能力、創造力  

規劃未來能力 願景規劃  

管理能力  行動管理、組織意識、團隊合作、合夥 

關係能力 人際關係、溝通  

個人能力  活力/抗壓力、倫理與價值、人格、行為的彈性、自信  

澳洲 策略性的思考  

 

策略性聚焦、利用資訊和機會、善用智慧、判斷及直

覺、激勵目標感和方向感 

以個人的積極

和正直做為榜

樣  

展現公共服務專業和操守、與風險交戰和展現個人勇

氣、承諾行動、展現個人意識和對個人發展的承諾、

展現出迅速恢復能力  

有影響力的溝

通  
清楚的溝通、具說服力的談判、傾聽、理解和適應對

方 

培養強而有力

的工作關係  
培養內部的關係和外部的關係、重視個人差異性和多

元性、合作和夥伴關係、給予指引、指導和激勵  

達成結果  

 

組織能力與回應力、管理專業的專家、領航變革和不

確定性的處理、運用管理控制確保產出與預期相符 

(續下頁)
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新加坡 個人特質 正直、承諾、果斷、成就動機、主動性、行為彈性、

自我覺察、思考能力、溝通影響力與創意能力 

 組織能力 領導人員(建立願景與文化建構、培育人才)； 

運用制度(以人力資源、財務、資訊系統為管理工具)； 

滿足顧客(服務導向、預見並達成顧客需求)    

 決策規劃與執

行能力 

了解國家所處環境、了解區域及世界局勢、 

形成策略與政策 

資料來源：自行整理 

  

 

    由表可知美加英澳新等五國於政府高階行政人員核心能力項目

的選定上皆有所不同，但多包含管理、決策、溝通與個人特質的核心

能力。這些國家的政府在高階人員核心能力項目建構實務上的經驗，

可提供我國在建構政府部門行政人員核心能力方面的參考。 
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第四節 我國政府核心能力相關議題 

     在法理或學理上關於高階文官之範圍並無統一之界定，我國相關

人事法規或政府組織亦未明確界定高階文官之範圍，係根據不同業務

需求而有不同的範圍作區分，通說係將簡任文官視為高階文官(郭倩

茜，2011)。考試院有鑑於現代國家治理的核心關鍵屬公部門領導能

力是最需要加強的一環，乃於推動文官制度興革規劃方案下設「建構

高階主管特別管理制度」重點工作，規劃就高階主管之拔擢、陞遷、

考核、俸給等事項制定特別法律，建立有別於現行一般公務人員之特

別管理制度，培訓任用高階主管，作為推動國家政務之主軸。 

    主管機關銓敍部於 2009年10月16日 會同行政院人事行政總處

(原為行政院人事行政局）、公務人員保障暨培訓委員會，組成建構

高階主管特別管理制度專案小組，參考 OECD 國家建立高級文官制度

的成功管理經驗，並衡諸我國國情及實務運作現況，於兼顧落實憲法

考試用人及建立公平合理之高階主管甄選培育制度之精神下，撰擬完

成「建構高階主管特別管理制度規劃報告」（銓敘部，2010）。 

 依報告規劃，係採分階段方式辦理，即制度實施初期，暫以 

簡任第十二職等以上正、副主管職務為高階主管職務範圍，後續逐步

擴大至簡任第十一職等以上之正、副主管職務。由於各國高級文官之

管理制度皆有將特定職務排除之情形， OECD 國家高級文官制度規
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劃，多僅以中央政府為主。另參採各國實施高級文官團之方式，成員

應有以下優點：(1)範圍小較易於管理，進而針對成員個別需求實施培

訓及提供職涯規劃協助等；(2)成員人數少彼此間能培養良好互動關

係，有利部際合作以及提升文官體系運作之協調，並能增加高階主管

的歸屬感，因此，人數不宜太多。又依我國地方制度法第55條及第56

條規定，直轄市政府一級單位主管或所屬一級機關首長除主計、人

事、警察及政風主管或首長外，其餘職務均為政務職，縣（市）政府

一級單位主管及所屬一級機關首長，其總數二分之一得列政務職。因

此，該報告規劃之高階主管職務範圍，係以依公務人員任用法（以下

簡稱任用法）任用，列有職系及官職等之中央行政機關職務為範圍，

以簡任第十二職等以上正、副主管職務為高階主管職務範圍。該報告

針對英、美、荷、韓等國實施高階文官管理制度中對於高階文官之範

圍有列表與我國規劃中之特別管理制度做一比較，多以管理領導性之

主管職務為主(詹中原，2010)，如下表。 
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  表 2-12 

  英、美、荷、韓與我國於高級文官相關制度中範圍與類別之比較 

國家 制度名稱 範圍與類別 

我國 高階主管特別

管理制度 

機關組織法規中，職務列簡任第十二職等以上之中

央機關正、副主管職務為範圍。納入之職務數約774 

個。排除人員：1.地方機關職務。2.政務人員。3.

司法官（按指法官、檢察官）、警察、關務、醫事

及聘任人員職務。4.涉及國安、兩岸關係、涉外事

務等屬總統權責之特定職務，以及以機要人員任用

之主任秘書及幕僚長等職務，亦宜排除，惟其範圍

及人數尚無法確定，暫先列入適用範圍，需俟特別

管理制度將實施時，再與各部會討論釐清。 

美國 高級行政人員

(Senior 

Executive 

Service, 

SES) 

為行政首長層級之四、五級與一般俸表十五職等人

員以上，無須參議院同意由總統直接任命之人員。

分為下 

列二種職位：1. 永業保留職位。2. 一般性職位。 

約 7000 人。 

英國 高級文官 

(Senior 

Civil 

Service, 

SCS) 

一級常務次長以下至五級副司處長職務，科長並不

包含在內。約 4900 人。 

荷蘭 高級文官團 

(Senior 

Public 

Service, 

SPS) 

範圍包含十五職等到十九職等之所有管理領導性職

位（不包括 1十五職等、十六職等之專業或技術性

職位），其職位類別分別為：秘書長、司長、管理

領導職位。約 750 人。， 

韓國 高級文官系統

(Senior 

Civil 

Service 

System, SCS) 

由中央部會司處長以上公務員所組合，主要涵蓋一

般職、特定職、契約職及外事公務員等（並未將檢

察官、警察 

局長、軍官及政治任命之部長和副部長納入），其

中並包括副知事、副教育監（副督學）等各地方政

府之高級公 

務員。約 1500 人。 

 資料來源：整理自銓敘部，2010 
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我政府推動公務人員核心能力的源起，主要是依據「挑戰2008：

國家發展重點計畫」之「E世代人才培育計畫：整合政府學習資源」

子計畫規定：實施核心能力評鑑機制，導引公務人員作有計畫之學習

成長。另外依據行政院2004年1月5 日核定修正之「公務人員終身學

習推動計畫」肆、「實施策略」之四、「建構導引公務人員有效學習

機制」（二）規定，界定公務人員業務推動應具備的「管理」及「專

業」核心能力，擬訂訓練計畫，規劃實施訓練。為落實相關工作，行

政院人事行政局為了積極規劃推動「核心能力」專案，區分「管理核

心能力」及「專業核心能力」兩部分作業，除於2004年完成選定中、

高階主管職務各6項管理核能力及研訂「中高階主管職務管理核心能

力評鑑量表」外，並於2005年1月11日及2月25日先後研訂「行政院所

屬機關專業核心能力項目選定作業方式」及「行政機關初階主管職務

管理核心能力項目選定作業方式」，行政院所屬各主管機關業於同年

8月31日前完成選定專業核心能力與初階管理核心能力報送人事行政

局，建構完整核心能力架構。  

依照行政院人事行政局之委託研究報告書-核心能力指標建立之

研究(2004)：行政院所屬機關核心價值及中高階主管管理核心能力選

定分析中說明，中高階主管職責分析:高階主管（十二職等）而言，

主要任務在將機關首長的願景具體規劃為政策、方案或法規，並領導
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部屬澈底執行。高階主管必須具備前瞻、卓越理念及建立願景等能

力，洞悉組織外在環境變化，掌握政府政策精髓，將施政理念深化至

機關施政策略。此層級人員著重策略思考及領導統御，而業務操作執

行面的要求則較不顯著。就中階主管（九職等）而言，此層級人員為

機關內最貼近基層及顧客之主管人員，其工作內容重點在配合政策研

訂計畫、設定工作目標、評估工作進度，迅速回應同仁及顧客意見、

解決問題，以維持工作團隊的運作及政策計畫的持續進行；必須具備

相當業務操作能力，亦應具備政策執行、管理實踐、人際溝通等技能。

其中，高階主管因為職責性質的不同，所應具備的能力關係，可歸納

如下圖。 

 

 

 

 

 

 

 

圖 2-6  高階主管能力關係 

資料來源: 行政院人事行政局，2004。 
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報告中關於高階主管管理核心能力如下：高階主管核心能力總計

六項，考量高階主管之職責特性，應具備的管理能力比重順序，由高

至低分別為前瞻規劃、人際互動及執行實踐。因此，設定屬於前瞻規

劃性質之項目三項、人際互動性質的項目二項，執行實踐性質之項目

一項，分別如下表。 

 

表 2-13   

我國高階主管管理核心能力 

項目 屬性 選 擇 理 由 

創意 

型塑 

願景 

前瞻 

規劃 

不斷以創意追求進步改革，是公務人員應該要具備的核心價值，因

此，如何開發自己及部屬的創意，設定具有創意的業務發展願景，以

有效的措施鼓勵創新，是每個高階主管都不可或缺的基本能力。 

策略 

分析 

前瞻 

規劃 

策略分析是高階主管擔負的主要職責。要規劃有效的策略，要有系統

性、整體性之思維能力，分析環境變化及相關的因果關係，評估策略

實施可能的影響後果，這種系統分析能力，使政府的政策，能在有效

達成政策目標的同時，亦能兼顧本土性、永續性及對弱勢族群的公平

正義性。 

變革 

與 

危機 

處理 

前瞻 

規劃 

不論是組織業務的變革改造，還是危機事件的有效處理化解，高階主

管人員能否由上而下帶動，並採取適當的處置，是關鍵因素。正確判

斷環境的變化，帶領單位採取必要的變革調整，以因應外在環境的變

化；或是對危機的發生有所預見，並採取有效的防範措施，危機發生

時能正確應對，減少負面影響，均是劇烈變動環境下，高階主管要具

備的關鍵能力。 

團隊 

激勵 

與 

領導 

人際 

互動                                                       

政務推動需要團隊的力量，在人際關係的領導上，團隊的激勵與整合

是高階主管必須具備的重要能力。要把背景不同、各自具有差異性的

部屬凝聚成一個整體，將智慧與力量有效整合起來，發揮最大的可能

性，不論在創意還是執行力方面，都會因為團隊的有效整合而提升。 

(續下頁)
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跨域 

協調 

人際 

互動 

政府的組織架構，係以專業分工為基本原則，但在當前公共事務牽涉

面向複雜的環境下，專業部門之間的合作與協調，更形重要。高階主

管必須要具備與其他部門溝通協調的能力，拋棄本位主義，在業務推

動的過程中，如有需要，能迅速獲得其他部門的支援。而跨領域的腦

力激盪，在政策規劃過程中，更能兼顧多面向的觀點，減少盲點，促

成不同部門之間資源的有效運用，對政策周延性、執行力及經營上的

成本效益，均有助益。 

績效 

管理 

執行 

實踐 

在業務的經營管理上，要落實講求成本效益的核心價值，最重要的就

是要有績效的觀念，凡事講求效果，以工作的成敗確定責任，以實際

的工作表現對部屬施予獎懲。就高階主管而言，績效導向成功的關

鍵，就是要做到有效的授權與授能，給予部屬完成任務必要的權限及

自主空間，同時注重能力的提升與發展。 

資料來源: 行政院人事行政局，2004。 

 

根據人事行政局的委託研究報告(2004):在高階主管部分，受重

視的管理能力項目，主要係與前瞻規劃及人際互動有關的項目，在前

瞻規劃方面，包括策略規劃、型塑願景、決策分析、創造革新、危機

管理等，以及與人際互動有關的團隊激勵、情緒管理等，均受到相當

的重視。而與業務推動及事務管理相關的能力項目，受重視的程度相

對較低，大體上與高階主管擔負的職務特性符合。是以就高階主管（十

二職等）而言，主要任務在將機關首長的願景具體規劃為政策、方案

或法規，並領導部屬徹底執行。高階主管必須具備前瞻、卓越理念及

建立願景等能力，洞悉組織外在環境變化，掌握政府政策精髓，將施

政理念深化至機關施政策略。此層級人員著重策略思考及領導統御，
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而實務操作以及技術執行面的要求則不顯著。 

2009年，行政院人事行政局依照已建構完成高階主管人員管理核

心能力項目及評鑑方式，根據各方意見提出修正新版本，在高階主管

的管理項目及評鑑方式，包括國內外環境情勢分析、願景目標與策略

性思維、領導能力與協調合作、績效管理與政策行銷、風險與危機管

理、法治素養、人文素養等七項（參見表2-14）。除了共通性的管理

核心能力外，對於能突顯各機關特性的專業性核心能力，則訂定行政

院所屬機關專業核心能力項目選訂作業方式，從工作分析的角度，由

各機關自行進行專業核心能力的選定作業（人事行政局，2009)。 

 

表 2-14  

行政院所屬機關高階主管職務管理核心能力項目及意涵 

項 目 意 涵 

國內外環境情勢分析 能以全球化觀點瞭解影響組織的最新國際政策

和趨勢，並能分析內、外部環境對組織的衝擊，

及以本土化觀點審視組織的強弱優劣因素。 

願景目標與策略性思維 能有效擔任組織變革的觸媒，與工作夥伴建立共

同願景，並能影響他人共同以具體的行動追求願

景的實現；及以長程的眼光分析政策與目標， 規

劃行動策略，並據以設定工作目標、施政優先順

序及進行政策衝擊影響評估。 

領導能力與協調合作 能有效領導組織成員達成目標，並啟發及促進團

隊合作精神、承諾、榮譽感和信任，以及促成各

部門之溝通協調。 

(續下頁)
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績效管理與政策行銷 能將組織願景轉化為各層級的策略與工作項

目，且能訂定具體的目標及衡量標準，同時能以

實際工作表現對部屬施予獎懲，以促使政策的有

效執行，並將政策行銷至內、外部顧客。 

風險與危機管理 能有效預測及管理施政與行政各項風險，並能有

效地降低風險發生的可能性，減少或避免風險的

損害；並能針對潛在或當前的危機，透過預防或

因應解決及大眾傳播媒體傳遞正確訊息等各種

有效作為，以達成解除危機的目的。 

法治素養 對政府整體法律制度、共通性法律有通盤瞭解，

並熟悉服務機關所主管之法令，能正確適用法

令，確實依法行政。 

人文素養 對於文學、哲學、美學、音樂、藝術等相關活動，

具備鑑賞力及優雅之涵養，並能在政策制定中，

以人文的角度思考，提升為民服務的品質。 

資料來源：行政院人事行政局，2009。 

 

為掌握時代脈動，因應國家需要及順應人民期望，考試院於 2009

年 6 月 18 日第 11 屆第 39 次會議通過「考試院文官制度興革規劃方

案」（以下簡稱興革方案），期望透過該方案再造國家新文官，建立一

流政府，進而提升國家競爭力。其中興革方案第四案「健全培訓體制、

強化高階文官」之進程興革事項第 7項就是「建構高階主管特別管理

制度」（以下簡稱特管制度），依興革方案中特管制度之六項建制重點

（嚴謹選拔、進文官學院專業訓練、建立國家高階主管人才庫、成立

跨部會之甄選培育委員會、建構專屬俸給制度、建構嚴格考核及退場

機制）共同撰擬完成「建構高階主管特別管理制度規劃報告」 



75 
 

    現行的行政院所屬機關高階主管職務管理核心能力項目及意

涵，除採各方意見修正，其對象係指十二職等主管，是否能配合現況

所需;又與其他國家比較，發現我國相關高階文官特別管理制度規

劃，並未針對高階主管應具備之核心能力予以研究，因此，所規劃之

相關制度也無法以核心能力作為依據，現階段高階文官核心能力之建

構誠屬重要。 
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第三章  研究設計與實施 

    本研究的主要目的在探討我國中央機關高階公務人員核心能力

指標之建構，採行結合我國中央機關的實際狀況，運用國外成熟的人

力資源理論框架與研究方法，探討影響人員績效的核心能力。依據此

研究目的，首先進行文獻分析，針對我國實際狀況，參考歐美國家文

官核心能力以及相關理論基礎，歸結出我國中央機關高階文官核心能

力指標雛型，再經由專家訪談、焦點團體訪談法，藉由專家學者們的

意見進行指標雛型的修正，繼而以德菲法進行指標確立，最後透過模

糊層級分析法(Fuzzy AHP)進行各指標的權重分析。本章共分為以下

四節：(1)研究方法與流程；(2)研究對象；(3)研究工具；(4)資料處

理。  

 

第一節 研究方法與流程 

 

    本節分為研究方法與研究流程兩個部分進行探討。 

壹、研究方法  

    為達成研究目的，本研究採用之研究方法包含文獻分析、專家訪

談、焦點團體訪談、德菲法與模糊層級分析法等，分別說明如下：  

一、文獻分析 

    在本研究初始階段進行，蒐集相關文獻加以分析，以探討我國行
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政院高階文官核心能力的定義、內涵、特徵與相關指標，並歸納相關

理論基礎，據此，發展初步的高階文官核心能力指標內涵與架構。 

二、專家訪談  

    專家訪談為尋求相關議題的學者專家進行訪談，採用半結構的方

式訪談，訪談的結論與文獻分析的指標內涵與架構做分析與修正，以

此做指標初步初稿的修正。  

三、焦點團體訪談 

    焦點團體訪談為了檢定前述發展出的指標初步初稿，確立指標的

初稿作為發展問卷的基礎。 

焦點團體訪談法（focus group）是學者 Robert M. 在1941年發

展出來的，當時稱為焦點式訪談（the focused interview）。焦點

團體訪談法是一種質化研究法（Morgan,1988）。自1950年代，企業

開始廣泛地運用在市場行銷和調查方面。焦點團體訪談目的一開始設

計目的，在於針對達不到大型民意調查人數的團體，又試圖了解他們

如何行動、思考與感受（Bellenger, D., Bernhardt, K. & 

Goldstucker, J.,1976 ； Stycos, 1981）。近年以來，社會科學領

域的學者開始重新反省與思考焦點團體可能對社會科學研究的貢獻

（Morgan, 1993），遂逐漸擴展應用至傳播、衛生、教育以及心理學

領域（王文科、王智弘譯，1999；祝春紅，2000）。 
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學者Vaughn等建議，焦點團體最好使用在執行探索性研究之時。

一項研究進行時，焦點團體訪談常被使用，在於使得研究發現能精確

化以及尋得進多的闡釋 (Vaughn, S. & Sinagub,1999) 。 

Vaughn, S. & Sinagub (1999)指出焦點團體有多元的定義：(1) 

是由欲探討議題的個人集合而成的團體，這個團體依照研究者的要 

求，針對選擇的主題提出觀點，稱之；(2)焦點團體是由六人至十二 

人具有同質性所組成的小團體；(3)過程經由主持人依照事先準備的 

問題，引發參與者的態度與想法並反應意見；(4)焦點團體不會製造 

量的資訊，投射到大的母群。另有學者對焦點團體訪談定義補充： 

(1) 焦點團體是經由立意取樣，選取個人集合而成的團體，這群人就 

選擇性的主題，呼應研究者的要求，就其學識與經驗，充分提出廣泛

觀點；(2)焦點團體訪談在特別設計的場所（facilities）中進行，

會議時間通常會持續進行一個半到二個半小時，時間由主持人掌控，

不宜太長；(3)焦點團體訪談的目標，不是在追求建立共識，重要的

是在於獲得對特別問題所持有的廣泛意見，因此個人發言時間不宜太

冗長，發言內容要求具體且聚焦；(4)焦點團體訪談是需經過適當的

安排與設計，所獲得的發現均是來自訪談實錄內容的歸納與分析。(王

文科、王智弘譯，1999；祝春紅，2000；歐素汝譯，2000；陳向明，

2002） 
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    在焦點團體法的運用方面，Merton & Kendall(1946)認為：焦點

團體最好在執行探索性研究時使用，當對有關的主題知之有限時，焦

點團題特別適用於探索性研究。 

    Steward & Shamdasani(1990)對於適用的時機也說明：焦點團體

多被用於研究計畫的早期，然後接著進行其他提供大量受訪者較量化

資料類型的研究。隨著大規模量化調查的分析，焦點團體也被證明是

有助益的，焦點團體的使用可幫助解釋量化資料，並增加由較結構性

調查得到資料的深度。 (歐素汝譯，2000)。 

綜合學者對焦點團體法的優點及限制整理說明於後。焦點團體訪

談的優點：(1)焦點團體訪談可使研究者直接與受訪者互動，可釐清

不清楚的觀念，也可發現一些非預期的重要問題或研究變相，研究者

也可觀察非口語（non-verbal）的資料。(2)焦點團體訪談的開放式

回答方式使研究者有機會得到大量豐富且以受訪者自己的話來表達

的資料。(3)焦點團體訪談讓受訪者可以回應及再回應其他團體成員

的回答，這種團體背景的綜力（synergistic）效果引發個別訪談中

未發現的資料。 焦點團體訪談的限制：(1)焦點團體訪談的參與者無

法概推到較大人口群。(2)受訪者之間以及受訪者和訪談者之間的互

動，可能限制結果概推力（generalizability）。(3)互動、開放性

的反應可能使參與者提供他們認為社會可接受的答案。(4) 焦點團體 
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（吳芝儀、李奉儒譯，1995；洪淑媚，1998；王文科、王智弘譯，

1999；歐素汝譯，2000；陳向明，2002） 

四、德菲法（Delphi）  

    德菲法是針對主題邀請數位專家以匿名、書面的方式進行有系統

的意見表達，透過多次的意見交流，每次以統計方式呈現集體意見，

將分析結果連同新問卷分送各專家，作為修正先前意見的參考，如此

反覆進行到各專家間的意見差異降至最低為止，形成一致性具體共識

的一種研究法。 

(一)德菲法的概念 

    德菲法在 1948 年由藍德公司(Rand Corporation)發展完成，命

名源於古希臘神廟「德菲(Delphi)」，取其信望與權威之意。美國藍

德公司受美國空軍委託實施一項被稱為德菲法計畫的預測，預測蘇聯

以原子彈攻擊美國可能產生的結果，而發展出一種透過群體溝通歷程

的預測方法。1964 年，Gordon & Helmer 於藍德公司報告書上正式

用德菲法進行長期預測的問題（Linstone & Turoff , 2002）。德菲

法早期用於解決軍事決策問題，1960 年後逐漸應用至其他領域 

(Kreisel, 1984; Richey, Mar & Horner, 1985)。 

(二)德菲法的特性 

   德菲法屬於群體決策(group decision making process)技術，德
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菲法的特性如下： 

1.結構化 

    為使群體能有效溝通，提供一種結構化的資訊流通，其運作方式

是利用連續的結構化問卷，進行反覆的調查。 

2.匿名化 

    避免團體中從眾效應及威權服從情形，採用匿名方式，讓專家小

組成員自由表達意見，提出不同層次的意見與看法。 

3.專家判斷 

    每次調查後，填答者再根據回饋資料重新作判斷，如此反覆，直

到學者專家間的意見差異降至最低程度。最後呈現的群體判斷的集中

量數和意見分析，可反應出群體共識的程度和不同意見的分佈情形。 

4.回饋控制 

    德菲法對樣本的一系列詢問，並提供前次團體反應情況，供當次

回答之參考，是一種介於問卷調查法與會議法之間的研究方法。因 

為採重複施測回饋控制，可以避免部分誤差變異的發生，以達成穩定

性、一致性的信度與工具的正確性效度。 

5.書面文字表達 

    以紙筆方式進行溝通，參與的小組成員以書面提出個別的觀點， 

並以文字敘述方式回應問卷，可使小組成員有充足時間認真的思考問
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題，以提出明確極高品質的意見（Dallkey,1969;Murry & 

Hammons ,1995 ;吳雅玲，2001）。 

    本質上，此法是依賴參與者之經驗與認知，以及直覺和價值判

斷。為避免參與者之間互相的影響，此法通常採用郵寄問卷的調查方

式，來獲取各領域專家的觀點。整個過程中，參與者以匿名的方式回

答問卷。在每一次回收問卷並加以整理之後，再寄發給每一位參與者

做參考，讓每位參與者對自己先前的預測有重新修訂的機會。如此反

覆幾次，直到達成協議為止(林素貞，1986)。重複的次數端視認同的

程度而定，一旦共識已達成或足夠的資訊已獲得，流程即可停止。但

重複次數仍不宜過多，Green, Hunter, and Moore(1990)認為2至3

回的問卷足以達成共識，如果再多加次數，參與者可能不再修訂對於

議題的意見，而且會降低問卷的回覆率。 

(三)德菲法的適用 

德菲法之適用時機為決策過程中之預測、分析、評估和高階層決

策目標的建立，尤其是在下列情形時(郭乃文，2000)： 

1.缺乏足夠的資料與數據時。 

2.當理論、模式定量方法有所欠缺時。 

3.疑難問題，需訴諸專家之腦力激盪時(brain storming)。 

4.當意見分歧時。 
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5.匿名方式反應不同觀點，達多元化整合思考的效果。 

6.非計量之效益分析，以評估或選擇不同方案時。 

    德菲法能夠包容多元化之觀點與意見。在評估過程中，個人價值

判斷很難避免，故慎選參與者為此法是否適用得當之關鍵。因此在評

選參與的專家之際，除需考慮其專業素養之外，對於此法之諳熟度、

經驗等皆須列入考慮(唐研理，1999)。 

郭乃文(2000)指出德菲法在使用時須注意的原則： 

1.多元化選取參與者。 

2.匿名方式為之。 

3.問卷設計重視參與者之意見回饋。 

4.分析結果為相對權衡尺度而非絕對值。 

5.明確標示問題的定義與內涵。 

(四) 德菲法的優缺點 

德菲法在使用上具有下列之優缺點(Hwang and Lin,1987；吳清

山與林天祐，2002)： 

 1.優點： 

   (1)匿名回覆，避免少數人影響或操縱結果，可避免人際互動的 

      問題或摩擦。 

   (2)可涵蓋範圍較廣，成員能夠平等參與。 
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    (3)成員有足夠時間熟慮每個項目，必要時還能查閱所需資料，  

      並填入問卷中。 

    (4)不必須要大量樣本。  

    (5)有助於對於未來作精確的預測。 

 2.缺點：  

    (1)需要耗費大量時間，速度慢且浪費時間。 

    (2)缺乏互動，不易激發創意。  

   (3)填答者可能不瞭解問卷。 

   (4)邀集少數學者專家不一定能代表多數人的意見。 

(五) 德菲法的實施 

    主要的實施步驟如下：  

1. 參與者樣本選取：為使所獲得結果具有效度，參與者應為具代表

性的專家，Delbecq（1975）認為參與者應具備對問題的瞭解、擁

有豐富資訊與人分享、參與熱忱、認定所提供資訊確有利於結果

等特質。Stephen與William（1984）認為選擇參與者應考量其背

景，最好包含不同理念或地位的成員，以加強德菲法的過程。樣

本數原則上宜採小樣本，如為異質性小組以5至10位即可，如為同

質性小組則約15至30位為宜，小組成員在10人以上時，群體誤差

較，可信度較高（Dallkey, 1969; Delbecq, 1975），確認小組
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後即應聯絡、說明問題性質、實施程序、所需時間、協助即報酬

等事項，以增進參與者的合作與責任。Taylor and Judd(1989)更

指出德菲法最重要的一個步驟為受訪者的選擇，Wheeller, Hart, 

and Whysall(1990)指出平衡的從各種相關領域選取受訪專家學者

的重要。而對於專家學者的數目，歐聖榮(1997)建議5個以上的參

與者所產生的公論會較個人為佳，因此5位專家學者應為調查的基

本人數。  

2.意見提供（第一次問卷）：選定參與專家後，即以第一次問卷請參 

  與者提供意見。第一次問卷可為開放式或半結構式問卷，開放式問  

  卷由參與者依據主題廣泛提供意見，以為設計第二次問卷的基礎； 

  半結構式問卷乃由研究者依據文獻設計，請參與者依所提供的量 

  尺，評定各題項的重要性或優  先順序，並提供其他意見與觀點。 

  Taylor and Judd(1989)指出，在發展德菲問卷時，首先應參考國     

  內外相關文獻，依階層分析法之概念將指標系統分成目標、評估構 

  面、評估準則、指標等四階之層級架構，並依據定義明確、容易瞭 

  解、容易衡量、具代表性、客觀性、簡單性、獨立性等指標選取原 

  則，從中蒐集相關指標，以進行指標系統的初步設計。接著以德菲 

  法彙集專家學者對各指標的意見，對初步系統之指標進行增刪、修 

  正。此外，在第一回合增加開放性的問項能夠對於議題多收集一些 



87 
 

  相關資訊，以將問題更加釐清，再據此編製成第二階段問卷寄給受 

  訪者。因此本研究於第一回合之問卷中詢問受訪者對於指標之開放 

  性意見，允許其對指標進行修改或新增，以探求是否尚有個人視為 

  重要但未包含於本研究之指標。 

3.結構化問卷（第二次問卷）：依據第一次問卷設計結構化問卷， 

  請參與者評定各題項的重要性，或提供其他意見與觀點；如第 

  一次問卷即採半結構式問卷，則須檢附第一次問卷的群體反應 

  （集中量數）與參與者的反應，以為回饋參考或重要判斷依據。  

4.達成共識（第三次後之問卷）：第二次問卷回收後，研究者必須整 

  理、分析與修正問卷，統計所有題項的集中量數（平均數、中數或 

  眾數），並檢附參與者前一次反應值以為參考，由參與者填寫第三 

  次問卷。回收第三次問卷後，須要整理、分析與統計所有題項的集 

  中量數，若尚未達到共識，賡續檢附參與者前一次反應值以為參 

  考，請參與者填寫下一回合問卷，以此類推，反覆實施，到達成共 

  識為止。本研究諮詢行政院各部會、學術與研究機構、企業等相關 

  專家以德菲法（Delphi）做指標的定稿，集合與研究主題相關之學 

  者專家，依其專業知識、經驗與直覺對問題進行判斷，以作為指標 

  問卷的依據。 

(六) 德菲法的統計分析 
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    德菲法匯聚眾多具有「效度」之專家判斷，因此技術之問卷調查

應具備專家效度（王文科，2005 ）。德菲法資料分析可採用質與量

兩種型態：1.質的分析：專家陳述之意見，主要在採用分析、歸納及

比較的論證方法進行之分類；2.量的分析：德菲法通常以敘述性統計

為主，主要包括專家意見集中程度（平均數、中位數）、專家意見的

協調程度（四分位數、標準差）及專家權威程度。相關的統計數值有：

(1)眾數：多數專家的意見；(2)中位數：專家意見的集中趨勢；(3)

平均數：專家對個別專業能力評價的平均數，分數愈高，相對重要性

愈大；(4)標準差：專家意見離散情形，值愈小表示專家意見愈趨一

致，意見的一致性共識；(5)四分位差：專家意見劃分為25%、50%、

75%三個切點，呈現意見差異，四分位差愈小，表示意見的一致性愈

高(李隆盛，1988；Thomas, 1990；Rojewski & Meers, 1991)。 

    Holden & Wedman（1993）認為：四分差小於或等於0.6，表該題

項的意見達到高度一致性; 四分差介於0.6 或等於1.0，表該題項的

意見達到中度一致性; 四分差大於1.0，表該題項的意見未達到一致

性。 

小組成員的一致性，主要是指小組成員對於各題項「重要性」圈

選結果是否一致，因此，量的分析即在判斷小組成員是否達成一致

性。德菲法之目的在於取得專家群對於各項問題意見之一致性，專家
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群經由來回意見調查後，是否形成共識，是決定調查是否終止之依

據。專家意見達成共識性之判斷標準，在於比較各題項於第三次與第

二次問卷結果之標準差改變情形。若該題項於第三次意見之標準差小

於或等於第二次問卷結果之標準差時即達收斂度，而收斂係數依據

Lindeman (1975)、Salmond(1994)的研究，以75 %為收斂度的切點。

當收斂項目達全體總項目的75 % ，可代表專家群意見已達一致性，

此時可結束問卷調查，或當各回合問卷專家之意見顯然已經相當穩定

沒有太多變動或修正時，就可以停止問卷調查（吳美宜，2004；李隆

盛，1988；黃政傑，1987）。簡茂發、劉湘川（1993）認為可視研究

需要來決定使用下列統計數：(1)所有專家對各方案評價的平均數，

亦即平均數越高，相對重要性越大；(2)計算專家之離散程度，亦即

標準差越小越好。 

五、模糊層級分析法（Fuzzy Analytic Hierarchy Process, FAHP）  

模糊層級分析法理論由van Laarhoven and Pedrycz (1983)首度

提出，是以三角隸屬函數來比較模糊尺度；Buckley (1985)確定梯形

的模糊隸屬函數優先次序。在模糊層級分析法(以下簡稱FAHP)中，兩

兩成對比較的模糊數是被強調的。FAHP法利用模糊集合理論和層級分

析，有系統的呈現替代方案的選擇和立論根據，因為此方法具備成對

比較運算，可做出各個準則間程度判斷的優點，近年被廣泛的使用在
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各領域。FAHP法比傳統層級分析法(以下簡稱AHP)更貼近人類習慣以

一定範圍來表達感覺與重視、喜好程度，其立論的根據是決策者的評

價是採語意變數 (Mon et al., 1994)。因人類無法明確表達喜好程

度，在實際運作上，在問卷中使用的語意變數即具有相當程度的模糊

性，而模糊層級分析法能提供決策者較寬廣的評價區間，能得到較適

合的分析結果。為能得到較適合的分析結果，本研究依此採FAHP法求

取指標之權重與順序，以獲得更貼近事實的分析結果。 

    以下分別針對AHP、模糊理論、FAHP之相關概念分別予以說明： 

(一)層級分析法（Analytic Hierarchy Process，AHP） 

    層級分析法為 Saaty 於1971 年所提出一套決策方法，主要應用

於不確定情況下及具有多數個評估準則的決策問題上。AHP 法考慮人

類思考上的限制，先將複雜之問題逐層分解，並透過量化之判斷，使

決策者能條理分明地分析問題，以提供充分資訊給決策者選擇最適當

方案。為了避免人類無法同時考慮太多事物，AHP 法採用成對比較

（Pair-wise Comparison ）的方式，以1 ~ 9 的比率尺度，將每個

層級中決策特性之相對重要性找出，建立成對比較矩陣（Pairwise 

Comparison Matrix），計算特徵值（Eigenvalue）與特徵向量

（Eigenvector），並進行一致性檢定，再經由層級間的串聯，求出

各替代方案相對重要程度的優先向量（Priority Vector），並依向
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量中各替代方案的權重，選出相對權重最大之方案作為最佳方案。 

Saaty(1980)對AHP 法提出了九項基本假設： 

1.一個系統可被分解成許多種類或成分，可形成網路般的層級架構。 

2.層級結構，每一層級的要素均假設具獨立性。 

3.每一層級內的要素，可用上一層級某些或所有要素作為評準評估。 

4.比較評估時，可將絕對數值尺度轉換成比例尺度。 

5.成對比較後，可使用正倒矩陣處理。 

6.偏好關係滿足遞移性(A 優於B，B 優於C，則A 優於C)，同時強度 

  關係也滿足遞移性。 

7.完全具遞移性不容易，因此容許不具遞移性的存在，須通過一致性 

  的檢定。 

8.要素的優勢程度，經由加權法則求得。 

9.任何要素只要出現在階層結構中，不論其優勢程度是如何小，均 

  被認為與整個評估結構有關，而並非檢核階層結構的獨立性。 

    利用AHP進行決策問題時，其主要包括以下三個階段(Saaty, 

1980 and 1982)：第一階段：建立層級架構。第二階段：各層級因素

間權重的計算。此一階段又可區分為三個步驟：(1)建立成對比較矩

陣（2）計算特徵值及特徵向量（3）一致性的檢定。第三階段：整體

層級權重的計算。 
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    根據Vargas (1990)對AHP進行步驟的探討： 

1.建立層級架構 

層級架構是用來探討層級間的各準則因素間之交互作用，及對 

整個模式的影響。層級架構包含最上層的決策目標(objectives)、分

成主準則 (criteria)、子準則(sub-criteria)及最下層的可行方案 

(alternatives)(Saaty,1980)。 

2.建立成對比較矩陣 

設 C1,C2,…,Cn 為一組評估要素，給予成對兩要素(Ci,, Cj)一量化 

的相對重要性判斷，表示為 aij，並依 Saaty (1980)建議，成對比較

是以九個評比尺度來表示(如表 3-1)，1、3、5、7、9之分數表示，1

表「等強」，3表「稍強」，5表「頗強」，7表「極強」，9表「絕強」，

另外需要折衷值時，可用相鄰尺度之中間值 2、4、6、8 為衡量值，

可求得 n乘 n的矩陣 A，如下： 

            C1,    C2,   … Cn 

 




















1/1/1
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1
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112

2

1











nn

n

n

n

ij

aa

aa

aa

C

C

C

aA             (3.1) 

若有n個準則時，決策者需進行次的成對比較。將n個要素比較結果置

於成對比較矩陣A的上三角形部分，而下三角形部分即為上三角形的

倒數，即，對角線上之值均為1。其中，aii = 1及 aji = 1/aij,  i, j 

= 1,2,…,n.。矩陣A中，以W1,W2,…,Wn 表示為n 個要素 C1,C2,…,Cn 
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之數量化的權重。若根據專家意見所建構之矩陣A相當一致，其權重 

Wi 與判斷 aij之間的關係可簡單的表示為 Wi /Wj = aij (for i, j = 

1,2,3,…,n)。 

3.計算特徵值(eigenvalue)與特徵向量(eigenvector)  

成對比較矩陣建立完成後，即可求取各層級要素之權種植，一般

是採用數值分析常用之特徵值解法，找出特徵向量或優先向量，再予

以正規化。成對比較矩陣A乘要素的權重向量X等於nX，即(A–n I )X= 

0，此時X稱為特徵向量。由於 ija 是專家進行成對比較時，主觀判斷所

給予的評比，與真實的Wi /Wj值，一定有某種程度的差異，故AX= nX

便無法成立，Saaty(1980)建議以A矩陣最大特徵值 max 來取代n。 





n

j i

j

ij
W

W
a

1

max                                   (3.2) 

若 A為一致性矩陣時，特徵向量 X可由(3)式求算出 

(A- max I ) X =0                           (3.3) 

4.一致性的檢定                                                      

為了防止錯誤的決策，需確定評估者在進行成對比較時，成對比

較矩陣 A 是否符合一致性，Saaty (1980) 建議以一致性指標

(consistency index, C.I.)，與一致性比率(consistency ratio, 

C.R.)來檢定，其中 R.I.為一隨機指標(如表 3-2)，是隨機產生配對

比較矩陣的一致性指標。當 C.I.= 0 表示前後判斷完全具一致性，而

C.I.＞0 表示判斷不連續，C.I. ≤ 0.1(或 0.2)表示在容許的偏誤範

圍內，亦即成對比較矩陣具有一致性。C.R. ≤ 0.1 表示符合「一致
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性」，則成對比較矩陣中之評比值具有相當之可接受性。CI, CR 公式

如下：  

CI = ( max - n) / (n-1)                     (3.4)  

CR= CI/RI                                 (3.5)  

其中 RI 為一隨機指標，是隨機產生配對比較矩陣的一致性指標，當 

CR≦ 0.1 表示符合「一致性」。 

5.各層級各評估準則權重之計算  

經一致性檢定通過後，求解各評估者之意見，計算出各層級準 

則間之權重。 

 

表3-1  

AHP評估尺度意義及說明 

評估

尺度 

定義 說明 

1 同等重要  

（Equal Importance） 

兩比較方案的貢獻程度具同等重要性  

‧等強（Equally） 

3  稍重要  

（Weak Importance）  

經驗與判斷稍為傾向喜好某一方案  

‧稍強（Moderately）  

5  頗重要  

（Essential Importance）  

經驗與判斷強烈傾向喜好某一方案  

‧頗強（Strongly）  

7  極重要  

（Very Strong Importance）  

實際顯示非常強烈傾向喜好某一方案  

‧極強（Very Strong）  

9  絕對重要  

（Absolute Importance）  

有足夠證據肯定絕對喜好某一方案  

‧絕強（Extremely）  

2,4, 

6,8  

相鄰尺度之中間值  

（Intermediate values）  

須要折衷值時  

資料來源: 鄧振源、曾國雄（1989） 
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表3-2  

隨機指標表 

階數 1 2 3 4 5 6 7 8 

R.I. 0.00 0.00 0.58 0.90 1.12 1.24 1.32 1.41 

階數 9 10 11 12 13 14 15  

R.I. 1.45 1.49 1.51 1.48 1.56 1.57 1.58  

資料來源：鄧振源、曾國雄（1989） 

     

    人類思維所具有之模糊性會影響專家填答問卷、衡量準則、及主

觀判斷，而Saaty 之傳統層級分析法並未直接利用模糊(Fuzzy)的觀

念或方法（如：模糊數或隸屬函數）來解決這個不確定性（模糊）的

問題，僅以相對比較之比例（成對比較矩陣）來衡量多準則決策問題

中之模糊性，因此傳統層級分析法存在著若干問題： 

1.不精確問題(Belton & Gear, 1983; 1985) 

  Saaty(1980)之傳統層級分析法並未直接利用模糊(Fuzzy)的觀念

或方法（如：模糊數或隸屬函數）解決不確定性（模糊）的問題，

僅以相對比較比例來衡量專家於兩兩因素間之重要性看法，使得評

估結果常與現實問題有所差異。 

2.平均數缺乏各權重之分佈資訊（張有恆，徐村和，1993） 

  層級分析法之評估結果乃為權重之平均數，然而平均數缺乏各權重 

  之分佈資訊，是一種不可靠的統計指標。 



96 
 

3.層級數增加，導致效率降低(Millet & Harker, 1990) 

  如採用 AHP 法，當層級數增加時，則所需的因素間兩兩比較次數  

  將呈指數成長，容易使填答者因回答問題過多，思緒混淆，導致此 

  模式效率降低。 

4.群體決策問題(張有恆、徐村和，1993) 

  Saaty(1980)在整合群體意見時所使用之幾何平均數，不適用於決

策者對各決策屬性之認知差異很大時，會使部份評估者觀點無法反

應在評估結果之問題上，造成他們無法接受評估之結果，導致計畫

難以被執行。 

由於傳統層級分析法在實務上有衡量尺度過於主觀，決策屬性具

有相關性(相依性)，平均數與群體決策等問題，Buckley於文獻中有

提出導入模糊理論的方法藉以改善，傳統的AHP 決策方法有一問題，

即是將決策者主觀認定的數值或相對重要性之不精確值，當作精確值

來處理，也因如此，所評估的結果往往會和現實問題有差距（Buckley, 

1985）。根據Buckley（1985）之研究，由於傳統AHP 法有不確定問

題以及Saaty用來求取權重方法難已被使用在模糊矩陣上等缺失，他

認為可將模糊集合理論應用在傳統的AHP 法上，並將一致性的概念一

般化到模糊矩陣中。 

(二)模糊理論 
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    加州大學柏克萊分校的 Zadeh 於1965年首先提倡模糊集合論，

此理論以數學方式表達模糊語意。它是探討如何將存在於真實世界中

的模糊現象使之數學化的一門科學，以隸屬函數概念代表模糊集合，

允許領域中存在「非完全屬於」和「非完全不屬於」等集合的情況，

即為相對屬於的概念；並將「屬於」觀念數量化，承認領域中不同的

元素對於同一集合有不同的隸屬度，藉以描述元素和集合的關係，並

進行量度。為更清楚了解傳統集合與模糊集合之差別，特引用吳政達

(1999) 傳統集合與模糊集合比較表，比較說明之，如表3-3。本部份

將對所運用到的模糊相關領域作說明，計有模糊數、三角模糊數、解

模糊化、模糊運算等模糊相關觀念。 

 

表3-3   

傳統集合與模糊集合比較表 

傳統集合(crisp set) 模糊集合(fuzzy set) 

使用 0 或 1 的特徵函數 使用 0 到 1 的特徵函數 

強調非此即彼的關係 接受亦此亦彼的關係 

只接受精確的資訊 可接受模糊的資訊 

硬性二分法分類 軟性二分法分類 

資料來源：吳政達(1999)。 
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1. 模糊數 

    模糊數乃實數（Real Numbers）的模糊子集（Fuzzy Subset），

而且它是代表信賴區間（confidence interval）觀念的一種擴充，

結合可能性分析之α水準（level α Presumption）與α水準信賴區

間之性質。模糊數為一不精確值（Imprecision Number），與機率論

中之隨機變數（Random Number）是不同的。數學上具正規化且為凸

集合，以具有區段性連續之隸屬函數之模糊集合，稱之為模糊數，亦

即模糊數須滿足下列條件： 

    (1) 凸模糊集合（Convex Fuzzy Subset） 

    (2) 正規化模糊集合（Normality of A Fuzzy Subest） 

    (3) 區段連續 

2.三角模糊數 

    模糊數一般可分為三角模糊數(triangular fuzzy numbers)與梯

形模糊數(flat or trapezoidal fuzzy numbers)，由於圖形表達模

糊數的特性不方便，改以數學式表示。 

3.語意變數 

    所謂語言變數，是以自然語言中的詞句或同組做為值的變數（而

不是以數字為值的變數），對於那些複雜或難以定義的情境，很難以

傳統的量化方式來做一合理的表達，因此有必要運用語意變數的觀點
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來處理這類狀況。而語意變數係指，本質上或人類語言上就為一個字

或一句話所代表的變數，可將語意變數劃分為數個適當且有效的語意

尺度如「很好」、「好」、「中等」、「差」、「很差」等，讓評選

者各自選擇他們認為合適的語意，描述個人對此評選項目的感受。 

4.模糊運算 

    L.A. Zadeh最早提出了擴展原理，以處理模糊數。主要是將非模

糊數的數學概念進行擴充，以運用到模糊數上。利用Laarhoven & 

Pedrycz於1983年所提出之近似公式，可進行包括加、減、乘、除、

負數及倒數等的運算。 

5.解模糊化之計算 

    解模糊化就是將模糊資料轉為明確的資料，主要是為了方便模糊

排序過程中所使用的工具。解模糊化並無單一方法，要使用哪一種方

法，端看問題的特性而定。一般用到的方法有： 

(1)重心法：其觀念是以模糊集合之「中心值」來代表整個模糊集合 

(2)形心法：形心法與重心法類似，主要為求出三角形之形心值。 

(3)平均最大隸屬度法（Middle of Membership）：平均最大值法是

以隸屬度函數中最高隸屬度值的元素，代表解模糊化後的值；若符

合此條件的值不只一個，則取所有符合條件的值之平均值代表解模

糊化的值。 
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6.模糊理論的應用 

    模糊集合概念由 Zadeh 提出後，接續 Bellman 及 Zadeh 於

1970年提出利用模糊理論來幫助決策的方法，隨著模糊理論的出現與

發展，現今許多決策性的問題，已廣泛應用模糊理論於各行各業來解

決不確定的模糊問題，包括工程、科技、醫療、心理學、管理科學、

群體決策、環境評估、氣象預報等。 

(三)模糊層級分析法 

鑑於層級分析法無法克服決策時所伴隨模糊性之缺點，

Laarhoved & Pedrycz﹙1983﹚將 Saaty 之傳統層級分析法加以演化，

發展模糊層級分析法（FAHP），將三角模糊數直接帶入成對比較矩陣

中，以解決問題，以處理在準則衡量、判斷等過程中所產生之模糊性

問題。 

1.模糊層級分析法相關研究 

    Laarhoven & Pedrycz(1983)有鑑於傳統層級分析法之成對比較

矩陣具主觀、不精確等特性，所以利用模糊集合理論(Fuzzy Sets 

Theory)及模糊運算(Fuzzy Arithmetic)來解決問題。Buckley(1985)

也基於傳統AHP法的不精確問題，以及認為Saaty(1980)所用來求取權

重方法難以被使用在模糊矩陣求算等缺失，將模糊集合理論導入傳統

AHP法上，並將一致性的概念轉化到模糊矩陣中。Mon et al.(1994)
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針對傳統AHP法唯有應用在確定情況下決策準確度才較可信賴，衡量

尺度過於主觀等缺失，提出以熵值權重法(Entropy Weight Method)

為基礎之模糊AHP決策模式，但此模式之各準則權重決定是由決策者

主觀決定，仍無將群體決策性納入考慮。張有恆，徐村和(1994)認為

決策屬性具相關性問題、群體決策共識性問題，決策屬性評估值具有

模糊性及不確定性問題等，使用模糊度量理論建立模糊AHP模式是目

前所有AHP模式中最完備者。 

    盧淵源(1995)利用模糊集合理論結合AHP 法，建構無人搬運車系

統之設置評估模式，提供廠商以為參考。其做法為先是每一成對比較

矩陣為三角模糊數，再利用模糊AHP 找出每一因素之模糊權重，再利

用Teng & Tzeng(1993)所發展的模糊排序法﹙重心法則﹚，找出最佳

模糊值或明確值，比較該值大小並予以排序，以求得各因素之優先順

序，利用語意(Linguistic)評比，來評定欲導入廠家之準則，再經由

層級串聯求得模糊數，再將之與已成功導入廠商之模糊數進行比較，

作為廠商導入前之參考，並可藉此了解本身不足之處進行補強。羅力

仁(2002)、簡倍祥(2005)、林君翰(2007)、謝美緞(2011)等人利用

Buckley（1985）所提的FAHP法進行研究，其程序為建立層級架構、

設計專家問卷、建立模糊正倒值矩陣、群體整合、計算正倒值矩陣的

模糊權重、解模糊化、常規化以及層級串聯。 
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    由相關研究可以發現，模糊層級分析法廣泛的被認同與使用於方

案選擇與全體決策問題，且藉模糊理論之助，解決了傳統AHP 所存在

的問題，如：決策具相關屬性問題、比率尺度應用限制、平均數問題、

不精確問題、群體決策問題等（Buckley, 1985; Belton & Grar, 1985; 

鄭文英，1983）。FAHP法在蒐集資料雖過程複雜且花費時間較多，但

具有準確性高與適用於多種決策分析等之優點（Lasek,1993）。 

2. FAHP 評估之步驟 

(1)建立層級結構 

    假設有K位專家，針對N個方案(A1,A2,......,An )的層級結構，

進行決策分析。 

(2)建立三角模糊數 

    由於專家的主觀性看法是模糊且不精確的，因此成對比較矩陣的

每一數值適合應用於模糊理論來綜合專家的主觀意見。本研究採用三

角模糊數來整合專家的意見，並表示所有專家對兩兩要素相對重要程

度看法的模糊性。 

三角模糊數之建立可由下式運算： 

     公式(1)         

                         公式(2)                 

公式(3) 
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                         公式(4)  

其中， ：三角模糊數； ：第i個準則下第j個次準則之最小值； ：

第i個準則下第j個次準則之幾何平均數； ：第i個準則下第j個次準

則之最大值； ：專家k對屬性i、j相對重要性主觀看法，係明確值；

L−R：三角模糊數之模糊區間。 

(3)建立模糊正倒值矩陣 

    每位專家利用語意變數表達他對於兩個方案間相對重要性的評

估值。這些語意變數可利用正三角模糊數（PTFN）來表達並建立模糊

正倒值矩陣。 

Saaty(1980)認為，以幾何平均數表示決策群體之共識效果較

佳，且實務上也多採幾何平均數。故以幾何平均數為三角模糊數隸屬

度1之值，來代表決策群體之共識；以三角模糊數 表達各專家意見

之模糊現象，建立模糊正倒值矩陣 。 

= =                                        公式(5) 

              

 

(4)一致性檢定 
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    當成對比較矩陣為正倒值矩陣時，要求決策者在成對比較時能達

到前後一致的情況是很不容易的。若前後不一致情形太嚴重，則研究

結果將會與實際情形相差甚大，導致錯誤決策。所以必須利用一致性

檢定求得一致性指標來過濾這些信息，來確保計算結果真實反應實際

情況。由於正倒值矩陣中的a ij 值只要有些微變動，將會使λmax 亦

隨之微量變動。因此，λmax 和n兩者之間的差異程度可作為判斷一

致性高低的評量標準。其一致性指標之定義公式如下： 

C.I. =λmax – n / n-1 ，其中n 為評估因素的個數        公式(11) 

    當C.I.= 0時，則表示決策者前後判斷具有一致性，C.I. 之值愈

大則表示不一致性愈高，Saaty（1980）建議C.I. ≤ 0.1時，為最為

可接受之偏誤。 

(5)計算模糊權重 

對於模糊權重是採用Buckley(1985)近似法，考慮一致性與常規

化(normalization)概念。可由下列公式求出模糊權重 。 

， i =1,2,...,n                公式(6) 

                       公式(7) 

(6)解模糊化(Defuzzification) 

    由於每個主準則及次準則的權重皆為模糊值，其涵蓋項目的

權重，必須求得非模糊值(nonfuzzy value)，就是解模糊化，將模糊
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數轉換成單一明確值，以利權重計算之比較與排序。常被使用解模糊

化的方法有重心法、最大平均值法及α截集法，其中重心法最常被使

用也似乎是最合理(鄭滄濱，2001；張銘仁，2004)。本研究是應用重

心法(Center of Area, COA)來解模糊化。 

接著進行解模糊化(defuzzication)，採用Teng & Tzeng(1993) 

提出之重心法進行解模糊化，其解模糊權重值 計算式如下： 

 =  / 3 +  ，    公式(8) 

    經正規化後的各衡量構面及評估指標之權重 ，其計算式如

下： 

=   ，                            公式(9) 

 

(7)進行排序以及層級串聯 

    針對解模糊化後之準則進行排序。之後也進行層級串聯（series 

of hierarchical）。經過前揭各步驟運算後，假設求得第0層目標下

之第1層第i個衡量構面權重 、第1層第i個衡量構面下之第2層第j

個評估指標權重 ，在第0層目標下之第2層第j個評估指標權重

，其層級串聯計算式如下： 

=  ×  ，∀i,j =  1,2,...,n                 公式(10) 
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表3-4   

相對重要性評估尺度表 

語意變數 正三角模糊數 正倒值模糊數 

絕強 （9,9,9） （1/9,1/9,1/9） 

位於兩者之間 （7,8,9） （1/9,1/8,1/7） 

極強 （6,7,8） （1/8,1/7,1/6） 

位於兩者之間 （5,6,7） （1/7,1/6,1/5） 

頗強 （4,5,6） （1/6,1/5,1/4） 

位於兩者之間 （3,4,5） （1/5,1/4,1/3） 

稍強 （2,3,4） （1/4,1/3,1/2） 

位於兩者之間 （1,2,3） （1/3,1/2,1/1） 

等強 （1,1,1） （1,1,1） 

 

貳、研究流程 

為達本研究之目的，本研究採取文獻分析法進行相關文獻與理

論的探討，以建構指標之初稿。再進一步應用焦點團體與德菲法以

建構完整的指標體系，最後藉由模糊階層分析法之程序了解各指標

的相對權重與排序。將本研究實施程序分述如下，研究流程分成五階

段，研究流程如圖3-1。 

第一階段：文獻分析探討階段 

 在確定研究主題與目的之後，即對於我國高階文官核心能力相

關議題進行文獻蒐集、整理、分析、比較與解讀，藉以理解相關理

論與概念，形成訪談大綱並建立指標架構雛型。 

第二階段：指標架構雛型修正階段 
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    經由專家訪談與焦點團體訪談法，對於指標架構雛型進行初步修

正，期使指標更具涵蓋性與週延性。專家訪談部分包括選定專家訪

談代表與依照訪談內容修正指標初稿；焦點團體部分包括選定焦點

團體成員以及透過學術與實務專家的諮詢作為指標內容意見參

考，編製第一次德菲法問卷。 

第三階段：德菲法問卷調查階段 

指標架構雛型初步修正後，再經由多回合德菲法問卷調查，針對

專家學者的意見進行修正與取得意見之一致性，獲得指標架構系統。

實施德菲法步驟包括：(1)選定學者專家組成德菲法委員，(2)實施第

一次德菲法問卷調查，完成回收後，就德菲法委員之意見修正指標，

同時據以編列完成第二次德菲法問卷，(3)實施第二次德菲法問卷調

查，完成回收後，依照專家意見修正，再編列第三次德菲法問卷，實

施調查並回收，分析共識性，並據以編製完成各層面指標相對權重問

卷。 

第四階段：模糊層級分析法問卷調查階段 

    我國高階主管核心能力指標建構確立後，利用FAHP進行相對權

重與排序階段，FAHP包括：(1)選定權重評定專家，(2)編列指標權

重問卷，(3)進行統計分析，確認指標之權重與順序。 

 第五階段：結論與建議階段 
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     根據前揭流程，完成指標確立與權重排序，並依據研究目的與     

研究結果進行結論與建議之撰寫。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                        

 

圖3-1 本研究流程 
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第二節  研究對象 

本研究「中央機關高階主管核心能力指標之建構」，探討高階公

務人員之定義與範圍，係參照其他國家高級文官例，以及我國考試院

通過文官興革方案中未來欲建構之特別管理制度之實施對象，並考量

我中央機關現行實際決策之人員，研究範圍具體聚焦以行政院中央機

關及其所屬之十二職等以上主管為主，即前揭所述之高階主管範疇。 

本研究首先採以文獻分析，針對國內外對於核心能力的相關研究

以及核心能力實務發展近況進行了解，並對理論基礎加以探討，經過

專家訪談，歸結出指標雛型，為使雛型更加完善，進行焦點團體訪談

法，對於指標雛型進行修正，之後再進行德菲法形成問卷，最後進行

層級分析法，確立指標系統與給予權重值。為使所獲得結果具有效

度，參與者應為具代表性的專家，並具備瞭解問題、經驗豐富、態度

熱忱、盡心盡力提供資訊、不吝建言等特質。因此選擇參與者須考量

其背景及其特質，本研究在不同階段的研究對象說明如下： 

壹、專家訪談的研究對象 

    經文獻分析歸納出我國行政院高階文官核心能力指標的理論基

礎，發展出初步的指標內涵與架構。接著藉由專家深度訪談發展指標

初步初稿，本研究專家訪談的對象，分別為考選部首席參事謝連參、

行政院人事行政總處人力處處長懷敘以及政治大學公共行政系教授
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孫本初，渠等分別或兼具實務與教學之經驗與專長，簡介如下：  

一、 考選部首席參事謝連參，任職國家考試機關三十餘年，規劃辦

理各種國家考試，為國掄才，任職12職等二十餘年，民國八十

一年擔任高普考試司司長，並曾任考選部主任秘書，目前為資

深首席參事，為首長之重要諮詢顧問，仕優而學，現亦於淡江

大學公共行政系擔任兼任講師，講授課程包括現行考銓制度、

行政學、人力資源管理等，公務經驗豐富，對於高階公務人員

之能力議題，有實務與學術方面之深刻且周延之見解。 

二、 行政院人事行政總處人力處處長懷敘，任職公務年資二十餘

年，現任職行政院人事行政總處人力處第12職等處長，該單位

業務職掌為辦理組織再造、員額管理等業務，更為任免行政院

高階公務人員之權責主管，規範高階文官之任用資格，對於目

前政府部門組織現況，高階人力以及能力狀況了解甚深。 

三、 政治大學公共行政系教授孫本初，為政大資深教授，講授公共

管理以及人力資源等課程，對於各國政府部門人力資源政策發

展趨勢多有研究，亦長期參與政府部門業務研究發展事宜，對

於高階文官之能力方面，除可提供學術面專業意見也可提供實

務面建議。 
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貳、焦點團體的研究對象 

由於焦點團體的目的在於提高團體成員自我揭露的程度，在參與

者的選擇上要注意樣本偏差問題，又由於焦點團體的成員無法代表母

群，選擇成員不是以檢驗假設為目的，是以學習透過參與者之經驗及

視角來暸解與擴展不同意見與看法，樣本以選擇最能提供有意義資料

的人，因此，焦點團體討論的成員組成人口背景同質性越高，效果越

佳(胡幼慧，1996；Morgan，1988)。為求能獲得對本議題有深入研究

以及涵蓋具實務經驗者之意見，本研究參與團體焦點法之成員之選擇

係瞭解問題、經驗豐富、態度熱忱、盡心盡力提供資訊、不吝建言等

特質，包括相關領域之專家學者以及任職中央機關人員等。本焦點團

體訪談小組成員採立意抽樣，其取樣原則如下：(1)現任或曾任職中

央機關公務人員：由於本研究係以中央機關為範圍，因此取樣現任行

政院各部會之12職等主管。(2)涵蓋各層面成員：由於核心能力指標

涉及機關體系運作各個層面，因此就機關內部組織配合層級節制之指

揮體系來看，應包括研究範圍本身即12職等主管之上司、部屬、同僚

等。(3)相關領域的專家學者。本研究焦點團體訪談成員共有12位，

成員一覽表如表3-5。 
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表3-5  

本研究焦點團體訪談研究對象 

編 號 姓 名 單 位 職 稱 專 長 備 註 

1 孫○○ 國立政治大學教授              公共管理、人力資源 主持人 

2 李○○ 前銓敘部政務次長  人事行政 主持人 

3 蕭○○ 國立政治大學教授  公共行政 專家成員 

4 彭○○ 國立台灣大學副教授                         政治、公共行政 專家成員 

5 林○○ 環球經濟研究社社長 經濟、人力資源      專家成員 

6 張○○ 台灣戲曲戲劇學校校長                    企業管理 專家成員 

7 韓○○ 台北市政府處長 人事行政 專家成員 

8 范○○ 行政院人事行政總處處長 教育訓練、人事行政 專家成員 

9 高○○ 中央選舉委員會處長 法政 專家成員 

10 吳○○ 公平交易委員會副處長 法律 專家成員 

11 黃○○ 行政院人事行政總處科長                  教育訓練 專家成員 

12 江○○ 內政部科長                              人事行政 專家成員 

  

叁、德菲法調查問卷的研究對象 

    德菲法主要是有效彙整專家學者的判斷，來形成高品質決策，澄

清成員的觀點與意見取向，尋求共識與折衝之道，因此，需要連續以

二次、三次或四次的問卷方式來蒐集資料，以調查同一批人的意見，

直到彼此達到共識為止。德菲法所選取的對象通常是熟悉研究主題的

人，採取小樣本，選取人數除視研究目的外，也應該考量以下四個規

則：1.信度：德菲法至少需5人以上，若超過10人，成員間誤差可大
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幅降低，若達15至30人，則相對信度最高 (王文科，1996)。2.同質

性：假設成員間同質性較高，最適組成為10至30人，同質性較低時，

最好控制在5至10人(游家政，1996)。3.樣本流失：若邀請之專家學

者多屬事務繁忙人員，可能因時間因素放棄作答，因此，考量樣本流

失問題，建議人員在16人以上。4.邏輯檢定：若研究要進行權重分析，

則要考量樣本填答時是否顧及邏輯關係及一致性考驗，樣本數不宜低

於16人。本研究考量上述四個原則，最終擇定本研究參與德菲法專家

小組成員23人，其取樣原則如下：1.研究範圍內人員：研究對象的選

取以立意抽樣進行，主要考量各層面專業代表性，求取對問題看法之

周延與深入。包括中央各機關表現優異且具有潛力之12職等以上主

管，其以各機關曾經為機關標竿，以因具潛力而推薦參與人事行政總

處辦理之出國研習獲錄取並完成研習者為選取條件。為求避免因機關

行政院業務性質造成差異，採取儘量分布不同機關。2.具中央機關行

政事務相關經驗之專家學者：本研究旨在建立中央機關高階文官的核

心能力，考量參與德菲法問卷調查的專家學者，宜具公部門行政管理

或人力資源等之學術專長或實務工作經驗，對提升本研究信度與效度

有正面效果，對各指標重要度的評估必然更加精確。因此，本研究邀

請之專家學者均具備中央機關行政管理或人力資源等學術專長或相

關經驗。 
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表3-6  

本研究德菲法專家研究對象      

領域 姓名 單位職稱 專長 

行政 

機關 

蘇○○ 行政院處長 政治 

吳○○ 行政院處長 法律 

 趙○○ 行政院處長 資訊 

 潘○○ 行政院主計總處處長 主計資訊 

 朱○○ 環境保護署處長 環境及資訊 

 蘇○○ 故宮博物院處長 文創行銷 

 林○○ 行政院國軍退除役官兵輔導委員會處長 法律 

 古○○ 行政院研究發展考核委員會處長 公共行政 

 辛○○ 公平交易委員會處長 法律 

 廖○○ 客家委員會處長 產業經濟 

 簡○○ 青年就業及輔導委員會處長   人力資源 

 謝○○ 經濟部處長 經濟法律 

 楊○○ 法務部處長 人力資源 

 徐○○ 立法院主任 法政 

學術 賀○○ 中華大學教授 人力資源 

 黃○○ 玄奘大學副教授 公共行政 

 楊○○ 高雄大學副教授 法政 

 王○○ 中央警察大學助理教授 公共行政 

 陳○○ 台北大學教授 企業管理 

 蔣○○ 東南科技大學副教授 公共行政 

 李○○ 國防醫學院副教授 醫院管理 

NGO 彭○○ 國家文化藝術基金會總監 文化行政 
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企業 蔡○○ 台灣菸酒公司董事長 企業管理 

 

肆、FAHP法專家研究對象  

FAHP 參與的專家必須有專業性與代表性，以確保專家效度。本研究

邀請的 FAHP 專家為 15 人，均以本研究範圍之適用對象，邀請行政院

及所屬各部會之現職 12職等以上，資深且表現優異之主管(包括現任

與曾任)為研究對象。 

表3-7  

本研究FAHP法專家研究對象  

編號 任職機關 職稱 專長 備註 

1 行政院 顧問 法律政治 曾任副首長 

2 內政部 處長 內政事務  

3 經濟部 處長 經濟事務  

4 農委會 副局長 農業發展  

5 科技部 處長 科技研究  

6 文化部 處長 文化事項  

7 國發會 處長 經濟政策規劃  

8 國發會 參事 研究發展考核 曾任處長 

9 教育部 督學 教育政策 曾任處長 

10 衛生福利部 參事 衛生福利 兼任主管職 

11 法務部 署長 法務矯正  

12 交通部 處長 交通政策  

13 財政部 署長 財稅事宜   
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14 外交部 處長 外交事務  

15 國防部 次長 國防規劃  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

第三節  

第四節  

第五節  

第六節  

第七節  
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第八節 第三節  研究工具 

    本研究採用的研究工具有兩種，包括德菲法專家問卷以及FAHP

相對權重問卷:  

一、「我國中央機關高階公務人員核心能力指標」德菲法專家問卷 

    「我國中央機關高階公務人員核心能力指標」專家問卷(以下簡

稱專家問卷)，見附錄二至四。目的為實施德菲法專家諮詢，所得「我

國中央機關高階公務人員核心能力指標初稿」的定稿，作為發展「我

國中央機關高階公務人員核心能力指標」問卷的依據。  

    第一回合專家問卷中，包含有研究說明函、填答說明、名詞釋義、

填答內容等四個部分。(1)問卷說明函中說明本研究的研究目的、德

菲法的實施過程、需要多回合的填答、以及德菲法的填寫方式等，並

留下聯絡的電話與電子信箱，以便專家有疑問時可以立即詢問，另外

也附上問卷之指標架構及內涵表，以提供專家參考。(2)填答說明係

介紹德菲法的實施過程，重要程度的填答方式，另說明下一回合問卷

將會提供上ㄧ回合問卷全體成員反應的平均數（M）、眾數（Mo）與

標準差（SD），也提供該專家前次填答內容，供作思考之參酌。(3)

名詞釋義即對專有名詞（如高階文官等）予以定義，並說明指標架構

與內容。(4)填答內容則將構面編號為:1.目標和行動能力、2.領導能

力、3.關係能力、4.個人素質與能力、5.建設未來能力、6.制度運用
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能力、7.決策能力、8.組織管理能力等8個構面。指標編號為:1-1.

預應能力、2-1.團隊領導……等56項指標。採用Likert態度量表概念

依重要程度分為 1 至 5 分的選項，第一回德菲法專家問卷為廣徵專

家的意見與建議，除重要程度的選項外，並於每一指標後增列文字意

見欄位，讓專家有充分發表意見的機會。如表3-7。 

  

    第二回專家問卷，如前回(第一回)問卷包含有研究說明函、填答

說明、名詞釋義、填答內容等四個部分。其中問卷說明函與名詞釋義

如同第一回問卷的說明，填答說明則增加說明提供第ㄧ回問卷全體成

員反應的平均數（M）、眾數（Mo）與標準差（SD），平均數可以顯

示專家群答題的集中趨勢，眾數為最多專家選擇之數，標準差愈小表

示專家群的意見較一致，供作思考之參酌，並提供說明問卷（第二回

合德菲法）之指標修正或增加情形。填答內容，依據第一回問卷的收

回資料分析，修正構面與指標。如表3-8與表3-9。  

表3-8  

第一回合德菲法專家問卷設計 

構 面                                            指 標 適當程度(越適當分數越高) 

1 2 3 4 5 刪 

1 目標和行動

能力 

1-1 預應能力       

修正意見： 
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表 3-9   

第二回合德菲法專家問卷設計 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

目 

標 

和 

行 

動 

能 

力 

1-1 預為因應能力 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

表3-10   

依照專家學者意見修正第一回合問卷構面及指標之對照情形 

構 面 第 一 回 合 指 標 及 修 正 情 形 修 正 後 指 標 

目標

和行

動能

力 

1-1 預應能力(修正)              

1-2 概念的說明與運用(修正) 

1-3 建立聯盟或協力組織(修正)  

1-4 目標管理 

1-5 績效管理(移至構面 6)              

1-6 企業精神(刪除) 

1-7 時間管理(指標編號改變) 

1-1 預為因應能力             

1-2 理念的表達與運用 

1-3 建立協力組織或夥伴關係 

1-4 目標管理 

 

 

1-5 時間管理   

     

    第三回專家問卷，如前回問卷包含有研究說明函、填答說明、名

詞釋義、填答內容等四個部分。其中問卷說明函與名詞釋義如同第一

回問卷的說明，填答說明則增加說明提供第ㄧ回問卷全體成員反應的

平均數（M）、眾數（Mo）與標準差（SD），平均數可以顯示專家群
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答題的集中趨勢，眾數為最多專家選擇之數，標準差愈小表示專家群

的意見較一致，供作思考之參酌，並提供說明問卷（第二回合德菲法）

之指標修正或增加情形。填答內容，依據第二回問卷的收回資料分析

修正構面與指標。如表3-11、3-12。 

表 3-11   

第三回合德菲法專家問卷設計 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

1  

1-1 預為因應能力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

表3-12   

依照專家學者意見修正第二回合問卷構面及指標之對照情形 

構 面 第 二 回 合 指 標 及 修 正 情 形 修 正 後 指 標 

目標

和行

動能

力 

1-1 預為因應能力             

1-2 理念的表達與運用 

1-3 建立協力組織或夥伴關係(刪) 

1-4 目標管理 

1-5 時間管理              (刪) 

1-1 預為因應能力             

1-2 理念的表達與運用 

 

1-3 目標管理 

 

經三回合問卷之後，專家看法已趨一致，不再進行下一階段的問

卷，所得最終指標架構為7構面，40個指標，如表3-13。 
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表3-13   

我國中央機關高階公務人員核心能力指標指標架構 

構 面 指 標 

1.目標和行動 1-1 預為因應能力           1-2 理念的表達與運用   

1-3 目標管理 

2. 領導 2-1 團隊建立與領導         2-2 策略思考與規劃 

2-3 效益評估與成果呈現     2-4 啟發性指導 

2-5 指令明確               2-6 衝突管理 

2-7 賞罰分明               2-8 以身作則 

3.人際關係 3-1 人際能力               3-2 影響力與談判力 

3-3 溝通與行銷 

4.個人素質 4-1 活力與抗壓力           4-2 正向思考 

4-3 主動性                 4-4 責任感 

4-5 成就動機               4-6 自主反思 

4-7 創造力                 4-8 開放性 

4-9 正直與誠實 

5.建設未來 5-1 願景建立               5-2 變革領導 

5-3 持續學習               5-4 對內外環境敏感度 

6.制度運用 6-1 公務預算管理           6-2 人力資源管理 

6-3 知識資訊管理           6-4 績效管理 

7.決策 7-1 問題解決               7-2 政策抉擇與評估 

7-3 政策協調與執行         7-4 全球視野與國際議題處理 

7-5 危機管理               7-6 跨域管理 

7-7 政治敏感度             7-8 決斷力 

7-9 全觀思考 

 

二、「我國中央機關高階公務人員核心能力指標」FAHP問卷 

「我國中央機關高階公務人員核心能力指標」FAHP問卷主要目的

在於用來計算指標體系的相對權重值，進而得以排序(如附錄七)。本

問卷包括研究說明函、通訊方式、指標架構、填表說明與問卷內容等

部份。(1) 研究說明函說明本問卷目的與完成時間；(2)通訊方式係

方便專家於填答時有疑問可供詢問；(3)指標架構係為讓專家了解體
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系之全貌與內容，有利問卷填答；(4)填表說明內容係為讓專家了解

填答方式，除說明如何填答外，由於本問卷填答方式略嫌複雜，因此

加列範例說明，又本問卷須符合同一組指標間的邏輯一致性之要件，

為降低無效問卷發生率，經指導教授指正，於表頭加列排序表，先行

列出順序，再依順序進行兩兩比較，另亦指示加邀專家與學者若干人

進行專家預試。本研究FAHP問卷如表3-14。 

由於實施FAHP法之問卷內容頗複雜，為確保本問卷之設計能被專

家群所理解，經指導教授指示，選擇一位學者，一位同僚，一位長官

(12職等之主管)，計3人進行預試。預試方式為前一週以未列排序之

FAHP問卷進行填答，並要求一週內完成，完成後回收，隔週再提供加

列排序表之FAHP問卷請同一批預試者填答，填答完成後，回收比較兩

批問卷內容，並詢問預試者意見。比較前後之問卷內容後發現差異不

大，詢問預試者填答情形與意見，均表示後者問卷設計方式的確較容

易理解且填答時間較前者減少，也可免除於填答前者問卷時之模擬與

草稿階段。據此，本研究之FAHP問卷修正加列排序表以利實施調查。 
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表3-14  

本研究FAHP問卷設計 

 

目標和行動構面包含：1.預為因應能力、2.理念的表達與運用、3.目標管理。 

按重要程度依序排填於()內，並依此順序，兩兩比較相對重要性。 

                       (    )≧(    )≧(    ) 

X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

預為因應

能力 

                 
理念的表

達與運用 

                 目標管理 

理念的表

達與運用 
                 目標管理 
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第四節  資料處理 

    本研究之資料係來自文獻分析、專家訪談、焦點團體訪談、德菲

法與模糊層級分析法等所蒐集的資料進行處理。根據文獻探討以及專

家訪談結果，編製「我國中央機關高階文官核心能力指標焦點團體訪

談初稿」以及「我國中央機關高階文官核心能力指標焦點團體開放式

訪談大綱」，作為焦點團體訪談工具。再依焦點團體訪談結果分析研

討，修正指標初稿，完成「我國中央機關高階文官核心能力指標問卷 

(第一次德菲法調查問卷) 」作為德菲法問卷調查的工具。經過實施

德菲法三回合的問卷，並以 Microsoft Excel 2007 版為統計工具，

修正完成本研究指標體系。為求指標體系之權重與順序，另依據指標

體系內容形成FAHP問卷，並以 Power Choice V2.5.1軟體為統計工

具，計算出權重並排序，完成研究目的。資料處理說明如下。 

一、焦點團體訪談資料 

    本階段資料內容分析： 

1.經文獻分析歸納關於能力的理論的內容與發展之內容； 

2.經文獻分析推知國外政府部門對於高階文官之核心能力內容； 

3.經文獻分析推知我國政府部門對於高階文官之核心能力內容； 

4.參酌有關公務人員之各項能力研究以及近年博碩士論文對於公

務人員能力所建構之指標，分析比對，彙整出共同性較高之指
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標，納入草稿中。 

5.最後，進行專家訪談，分別訪問對本議題有深入研究之學者以及

有豐富實務經驗之資深實務專家，進行草稿內容之增修，完成本

研究「焦點團體訪談初稿」。專家訪談為尋求高階文官核心能力

相關議題專家做訪談，採用半結構的方式訪談，訪談的結論與文

獻分析的指標內涵與架構做分析與修正，以此做指標初步初稿的

修正。再以相關專家舉行焦點團體訪談，檢定前述發展出的指標

初步初稿，確立指標的初稿作為發展問卷的基礎。此一階段主要

目的為提高德菲法問卷專家內容效度，並且確保本研究主題方向

的正確性。 

本研究編製之「指標焦點團體訪談初稿」，將核心能力分為兩個

層次，第一層次為構面，第二層為指標。為求充實，另行編製「焦點

團體開放式訪談大綱」(如附錄一)。經由焦點團體訪談，成員之間的

討論互動，獲得許多寶貴意見，依照其意見修正指標初稿，形成「我

國中央機關高階文官核心能力指標問卷 (第一次德菲法調查問

卷) 」。 

二、德菲法調查問卷 

德菲法係藉由多回合問卷，徵詢專家學者的意見，尋求共識。本 

研究進行問卷調查後，依據成員所提供之意見，修正指標內容。問卷
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中請成員就指標內容，評定其重要性。評定方式為採李克特之五分等

級法，重要性由「1」到「5」，分數越高者表示越重要。對於各項指

標有任何意見或建議(包括增刪或修正)也請成員提出，另外也請成員

對於本項指標建構的整體性意見作表達。下一回合之調查問卷中呈現

上一回合之反應結果，包括眾數（Mo）、平均數（M）、標準差（SD），

以提供成員思索之參考。經過數回合的成員意見調查，尋得專家共

識，完成本研究「我國中央機關高階文官核心能力指標」。 

    第一回合問卷即「我國中央機關高階文官核心能力指標問卷 (第

一次德菲法調查問卷) 」，係依據焦點團體訪談後之資料彙整，對於

「我國中央機關高階文官核心能力指標焦點團體訪談初稿」進行修正

後產出，詳如附錄六。第二回合問卷即「我國中央機關高階文官核心

能力指標問卷 (第二次德菲法調查問卷) 」，係依據第一回合調查結

果修訂完成，詳如附錄二至三。 

    實施德菲法三次所得的資料分為兩大類，一類為第一及第二次所

得專家回饋之建議或意見，將相同的建議或意見歸併，條列出所有的

建議或意見，分析其內涵並與本研究主題作比較，修正指標或作適當

回應。另一類資料為專家問卷結果。其中平均數即集中量數，可以顯

示專家群答題的集中趨勢，眾數為最多專家選擇之數，變異量數即標

準差愈小表示專家群的意見較一致。德菲法之決策需要設定門檻值以
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決定考量因子之去留，考量門檻值之決定大多以研究者依研究主題主

觀判斷為之，故本研究參考相關文獻（Linstone & Turoff,2002; 

Holden & Wedman, 1993）後決定本文接受指標為平均值3.5，即設定

門檻值為3.5(陳建和、呂新發、吳世光、吳珠枝，2008)，如果平均

數大於或等於門檻值，且標準差小於1，即接受該指標；如果該項目

的平均數小於門檻值，且標準差小於1，則剔除該指標。  

三、模糊層級分析法（FAHP）分析  

本研究以德菲法建構出指標系統後，再以FAHP問卷進行實證蒐集

資料，資料蒐集後，接續以下列步驟進行統計分析，求得指標體系相

對重要性（即權重），過程中除可求得各個變項的權重分配數值外，

並可測出所求得結果的一致性。進行FAHP統計分析可分為數個階段：

(1)建立三角模糊數：針對各成對比較的指標問卷調查結果進行統 

計，初步獲得成對比較填答次數統計表，接著經由所蒐集到之專 

家對該項指標之數值，建立基本三角模糊數； 

(2)建立成對比較矩陣； 

(3)計算模糊權重； 

(4)求出正規化後模糊權重； 

(5)解模糊化； 

(6)進行一致性檢定、計算最大向量特徵值λmax、計算一致性指數 
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   C.I.與計算一致性比率C.R.等。其中檢定一致性的主要目的是檢 

   測受訪者問卷填寫是否符合遞移性，一般以C.R. ≤0.1（鄧振源、 

   曾國雄，1989）作為容許的偏誤值。本研究也採用C.R.≤0.1作為 

   一致性檢定之標準。 

(7)依權重值進行排序。              
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第四章 資料分析與討論 

    本章共分為以下四節：(1)我國中央機關高階文官指標初稿建

立；(2)建構我國中央機關高階文官指標；(3)我國中央機關高階文官

指標權重資料的分析與統計；(4)綜合討論。  

 

第一節  我國中央機關高階文官核心能力指標初稿建立 

    經由相關文獻分析歸納出我國中央機關高階文官指標的理論基

礎，並發展出初步的指標架構與內涵。接著藉由專家訪談以及焦點團

體訪談，發展指標問卷，供後續徵詢相關專家，進行德菲法（Delphi）

以發展指標定稿，確立指標後，進而發展出FAHP的問卷，並進行後續

的FAHP問卷調查。各階段研究所得資料分析與討論，說明如下：  

壹、文獻分析  

根據相關文獻的蒐集，對於管理者的要求，多針對目標、行動、

領導、決策、溝通等面向入手，另外參考我國以及其他國家政府部門

對於高階文官篩選以及能力培養的項目內容分析，可提供本研究增加

個人部分與組織部分，又各國政府部門也對於現況以及未來發展性做

處理，大致有增加制度運用與願景建立等新興議題等，綜合上述，分

析歸納出一個高階文官的指標架構，以「目標和行動」、「領導」、

「關係」、「個人素質」、「願景」、「制度運用」、「決策」與「組
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織管理」等8項構面組成。其中「目標和行動」構面包含「反應能力」、

「建立聯盟或協力組織」、「目標管理」、「績效管理」、「企業精

神」、「時間管理」等六個指標；「領導」構面包含「團隊領導」、

「策略思考與規劃」、「結果傳遞」、「衝突管理」、「文化差異覺

知」、「正直與誠實」、「團隊建立」等七個指標；「關係」構面包

含「人際能力」、「影響力與談判力」、「口語與書面溝通」、「溝

通與行銷」、「夥伴關係」等五個指標；「個人素質」構面包含「正

向思考」、「判斷力」、「主動性」、「責任感」、「成就動機」、

「自我察覺」、「創造力」、「認知能力」等八個指標；「願景」構

面包含「願景規劃」、「變革領導」、「創意與革新」、「持續學習」、

「對外界變化的敏感度」、「彈性力」等六個指標；「制度運用」構

面包含「成本效益分析」、「知識資訊掌握」、「人力資源管理」、

「科技管理」等四個指標；「決策」構面包含「問題解決」、「政策

規劃與評估」、「政策協調與執行」、「全球視野」、「談判與危機

管理」等五個指標；「組織管理」構面包含「組織意識」、「人才培

育與激勵」等二個指標。根據文獻歸納的初稿，我國中央機關高階文

官指標的初步內涵如下表所示： 
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表4-1  

我國中央機關高階文官指標初稿(根據文獻分析歸納整理) 

構 面 指 標 內                                   涵 

目標 

和 

行動 

 

反應能力 對於組織、環境、社會等變化的應變與回應。 

建立聯盟或協力

組織 

結合個人、團體、組織或部門形成互動網絡，彼此分

享資源與分擔責任。 

目標管理 利用激勵與參與，使人員參與目標設定，將個人的期

望與企業目標相互結合。 

績效管理 

 

能協同他人設定工作績效目標及衡量方式，共同討論

達成績效的方法，並適時提供資源與回饋，定期追蹤

目標執行進度與成效。 

企業精神 

 

亦指公共部門企業精神管理，引入創新理念，有效運

用各項資源，促使生產力及效用的提高。 

時間管理 有效率運用時間，應付變動性，提高工作效率。 

領導 

 

團隊領導 運用團隊工作與合作的技巧領導成員，使產生綜效。 

策略思考與規劃 

 

 

能能蒐集、整合及有效運用不同來源的資料，進行邏

輯性、系統性及全面性針對現實進行分析，並顧及實

際執行者的想法與經驗，產出的整合性觀點；能規劃

出用以發展組織的基本決定及作法，且這些決定和作

法與組織的價值原則相關。 

結果傳遞 在適當時機，運用適當的管道正確且完整的傳達發展

內容與結果，同時確認雙方理解內容相同，以使成員

對訊息了解且有所掌握。 

衝突管理 圓滿處理組織之間的衝突，讓危機變成轉機。 

文化差異覺知 對於不同文化造成群體與群體之間的差異應有相當

的認知與了解，對不同文化的相互尊重和寬容，於政

策制定時強調不同文化的獨特性，避免矛盾與衝突。 

正直與誠實 應有完整人格，言行一致；真實表達所擁有訊息。 

團隊建立 指對於一起工作的成員，使其成為具有共同組織目標

及相互依存關係的群體，用各種方式鼓勵成員投入團

隊，促進團隊合作，達成任務。 

(續下頁)

http://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%96%87%E5%8C%96
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關係 

 

人際能力 了解他人動機、想法與感覺；能與上司、成員或他人

有良好的互動。 

影響力與談判力 

 

利用適當的技巧方法及邏輯性觀點，說服他人接受或

同意自我的意見或達成協議。 

口語與書面溝通 在與他人溝通時，能正確、清楚地以口語與書面表達

自己想法的能力。 

溝通與行銷 

 

能條理清楚表達想法，確保對方瞭解，可正確解讀、

回應、釐清他人所傳達的訊息；並能利用行銷的概念

使政策推行獲得支持。 

夥伴關係 對於不同成員或組織，能找出共同解決問題的方法，

建立合作關係，藉此提升彼此利益及競爭優勢。 

個人

素質 

 

正向思考 遇到挫折能夠以客觀、正面的態度面對，且維持應有

的工作效能。 

判斷力      指能運用知識與經驗，進行思考，準確地作判斷、取

捨的能力。 

主動性 發展、評估與選擇各種解決問題的方法；主動的做好

自我管理的工作，而非被動的依照規範與指示。 

責任感 

 

確實達成工作職責及要求並努力改善，並能勇於承

擔，不歸咎或推諉。 

成就動機 設定並達成有挑戰性的目標；發展更有效的方法完成

工作目標；為自己訂定高的工作標準。 

自我察覺 能夠辨別和瞭解自己的感覺、信念、態度、價值觀、

目標、動機和行為。 

創造力 能將可聯結的要素加以聯合或重新結合成新的關係。 

認知能力   對於外來刺激能化為有意義的經驗，運用於工作中。 

(續下頁)
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願景 

 

願景規劃 能清楚傳達組織願景及其重要性，確保策略、目標、

行動計畫與願景一致，透過示範鼓勵他人實踐願景。 

變革領導 對現況了解，擬定組織發展方向以及變革的管理策

略，經由溝通協調的過程，使組織成員洞察並認同變

革的必要性與方向性，領導組織找出適應環境方法，

以提升組織永續發展的生存力。 

 

 

創意與革新 

 

不侷限既有的工作模式，能夠主動或引導成員提出新

的建議或想法，並落實於工作中。 

持續學習    

 

持續地有意願改善與發展自我的能力；主動學習的能

力；為自己設定具體挑戰性的目標。 

對外界變化的敏

感度 

洞悉環境變遷、市場脈動與利害關係人動態，能預測

未來發展趨勢。 

彈性力 容易改變，在變遷的環境或新生資訊的情境下，適應

自己的工作職位。 

制度

運用 

 

成本效益分析 能正確掌握及解讀經費運用狀況，有效控管預算，不

斷尋求方法提高成本效益。 

知識資訊掌握 對於業務所需資訊與知識能隨時掌握與更新 

人力資源管理 對於組織內之人力作最適當的確保、開發、維持與活

用，並在組織策略目標結合下進行規劃、執行與統制。 

科技管理 針對技術之研究發展活動，進行規劃、、組織、領導

溝通、控制的管理。 

(續下頁)
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決策 問題解決 

 

能主動發覺與工作相關的問題，並掌握分析問題的真

正原因，尋求最適當的解決方法。 

 政策規劃與評估 能為團隊建立有系統的工作方法與步驟，有效地分配

時間與資源且具優先順序，為以完成特定的工作目

標；亦能有系統的搜集相關資訊，評估政策方案之內

容、規劃與執行過程及執行結果。 

政策協調與執行 能將各方不同需求聚在同一方向，了解彼此差異，使

政策以一致或互補方法共同運作；能確定執行人員的

權責，結合資源，採取適當行動策略進行，在實施過

程中也需要不斷檢討修正。 

全球視野 面對全球化競爭，需要國際視野，掌握國際訊息，了

解國際運作。 

談判與危機管理 面對立場不同者，能找出折衷或雙贏方案，達成協議

並取得承諾；面臨突發事件或情況時能保持冷靜，並

根據事件危急程度，迅速應變採取適當行動。 

組織

管理 

組織意識 

 

指建立組織成員的共同意識、共同價值觀，即一個組

織的集體意識。 

人才培育與激勵 提供成員訓練或歷練的機會或藉由他人的績效回

饋，使成員提升或改善工作能力；採激勵等有效的方

式指導、教練和監督並分享工作經驗。 

 

貳、專家訪談  

    專家深度訪談係為尋求對於我國中央機關高階文官議題之專家

為訪談對象，採用半結構的方式做深度訪談，訪談的結論與文獻分析

的指標內涵與架構做整體性分析與修正，以此做指標初稿的修正。專

家深度訪談對象與分析如下所述： 

一、訪談對象與過程簡介 
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    考選部首席參事謝連參，任職國家考試機關30餘年，規劃辦理各

種國家考試，為國掄才，曾任考選部主任秘書，對於國家考試制度多

有建樹，目前為資深首席參事，為首長之重要諮詢顧問，並於淡江大

學公共行政系擔任兼任講師，教授課程包括現行考銓制度、行政學、

人力資源管理等，對於高階公務人員之能力，有實務與學術方面之見

解。 

    行政院人事行政總處人力處處長懷敘，行政院人事行政總處人力

處之職掌為辦理組織再造、員額管理業務，更為行政院高階公務人員

任免權責執行主管，對於目前政府部門組織現況，高階人力以及能力

狀況了解甚深。 

    政治大學公共行政系教授孫本初，為政大資深教授，教授公共管

理以及人力資源課程，對於各國政府部門發展趨勢多有研究，亦參與

政府部門相關議案研究多年，對於公務部門事務甚為熟悉，對於高階

文官之能力方面，除可提供學術面專業意見也可提供實務面建議。 

    訪談採用半結構的開放性訪談方式，先簡單說明我國中央機關高

階文官指標初步架構與內涵，再以談話的方式提出問題，問題分別為： 

(一)我國高階文官在現今社會應負之職責為何？從哪些面向觀察?  

(二)優秀的高階主管應具備特質很多，你認為哪些是核心的？ 

(三)為了提升國家競爭力，跟國際接軌，我們需要那些核心能力 
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    因訪談對象皆表示不願意接受錄音，所以採用訪談即記錄的方

式，重點整理之記錄並經訪談對象做最後確認。 

2012 年 11 月上旬訪問孫本初老師，時間大約 3小時。孫老師認

為：政府公務人員體制可分為兩類，政務官決定政策，事務官擬定政

策與執行政策，因此，高階文官的角色在於政務官決定政策時，提供

政務官專業建議，擬定完善的計畫供首長決策之用，地位重要，因此

需要了解內外環境因素，選擇優先發展課題，對於已經決定的政策，

徹底執行，使其發揮成效，執行的過程也很重要，再好的政策要依賴

執行，成也執行，敗也執行。 

在全球化發展的今日，對於驟變的國際情勢要能觀察洞悉，對於

國際議題要能研究分析，然後在自己所轄範圍內未雨綢繆，配合國際

規範修訂本國規章以符合國際慣例，更進一步是要居領導地位制定國

際規範，取得發球權，例如:全球氣候變遷議題，碳排放議題，關稅

議題，金融議題，科技創新議題等等，要主動積極，不要被動消極。

另外，對於有限的資源能妥善分配，由於經濟景氣，全球資源有限，

國家資源有限，部門資源有限，這與過去情況很不同，因此，如何用

有限的資源，例如經費拮据，人員精簡等，仍然要做很多事，關於

「VALUE FOR MONEY」，即如何提高金錢效益與價值的議題，也是被國

外所重視，不再僅僅是成本效益分析，我們可統稱為財務管理。 
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孫老師又表示，大致可分成幾個面向觀察高階文官能力，一是指

導方面，高階文官須具有傳承的功能，提攜後進，指導後進，高階主

管應是部屬的導師，無論在工作上，或態度上，或專業上，都要指導，

能指導才能領導，使部屬有所依循，尤其是啟發性指導尤為重要，要

讓部屬有思考且發揮的空間，不僅使部屬有學習企圖心，也才有成長

的空間；二是建立願景方面，有願景才有希望，願景是進步的動力，

是政策發展的方向，主管為單位部門的領航員，組織成長的動力，墨

守成規，會使組織退步，還有很重要的就是文化建立，在規劃願景之

同時就要建立文化，部屬都在相同願景與文化下執行任務；再來是工

作態度方面，應該要強烈的服務動機，以熱忱且實事求是的態度服

務，具有工作熱情，把工作當作志業而不只是職業。 

    2012 年 11 月下旬訪問懷處長敘，時間約 3小時。懷處長表示，

公務人員首重倫理與操守，高階文官更應注重其公務倫理與道德，再

來討論其他能力，有了正確公務倫理與價值觀，才能忠於國家社會與

人民，才能在制定決策，執行決策的過程中，心繫人民，為人民謀福

祉，以公益為優先，在公務生涯中方能有正確的選擇。再來是應有人

文素養，人事行政局時代有推動過人文素養，高階公務人員也應該有

此素養，對於政策研擬過程可以有不一樣的眼界與態度。至於討論到

高階文官核心能力，我想應該有很多論述，但針對現實面而言，應該
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要瞭解且面對政府當今的難題，除了要有專業知識，處理事情之外，

應重視問題解決，更要有智慧的解決問題，因為，往往有很多問題常

常因為考慮未盡周詳，問題雖然被解決，但過程常常不為人民所理

解，而事倍功半。再者，針對領導方面，就是對於同仁應該有明確的

指令，往往因為指示模糊，而同仁不甚理解而影響效率甚至影響規劃

與執行；另外，一般高階文官經常會忽略的一項，就是概念的說明與

運用，現今公眾事務日益繁雜，往往包含許多概念，在表達過程當中

常被忽略，這是很重要的，尤其對於新世代同仁，科技與技術快速更

新，大家對概念的詮釋不盡相同，甚至有見解不一的情形，因此概念

的說明是很重要的，對於新的概念也是如此，當然，概念運用的重要

性就不用再說明了。總之，公務人員要以國家國家人民福祉為己任，

認真負責。最後，政府現在進行組織再造，精簡人力，在預算逐年刪

減的情況下，人事費用也是相同情況，全球的國家也都進行人力精

簡，如何善用人力成為一個很重要的課題，進用適當的人力處理核心

業務，外圍業務就委外處理以減少用人。     

    2012 年 12 月上旬訪問謝首席參事連參，時間大約 3小時，謝首

席認為，人才是國家發展重要的資產，維持及開創優質人力更是面對

全球化競爭之關鍵。政府文官優劣與國家政治安定、政府行政措施推

動息息相關，因此優質的高階文官於政府機關服務至屬重要。 
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 人力資源管理乃是一個組織對人力資源的獲取、維護與激勵以及

運用與發展的全部管理過程與活動。傳統人事管理人員考選屬單獨、

邊際事務；現代人力資源管理人員考選則屬整體、重要事務。傳統的

人事管理與現代人力資源管理其主要區別在於前者是作業取向、側重

規章管理、屬於反應式的管理模式；後者是策略取向、側重變革與人

性管理、屬於預警式的管理模式。高階文官在管理部屬時也要有此體

認，對於目標要有預應式管理能力。由於時代改變，新世代人員的領

導統御也不相同。不同的領導，有不同的效果。 

 高階人力在國家經濟與社會發展上扮演相當重要角色，國家進步

的根源在於高階人力的素質與運用，也是國家進步發展的積極推動

者。其重要任務包括：發揮界限防守的功能，注重權責清楚劃分又要

互相合作，適應環境的快速變遷，具有創造力等，使組織擁有最佳績

效。 

 組織必須靠高階人員預防問題，解決問題或防堵問題。具體來

說，組織或屬員發生問題之前要預防，發生問題時要解決，發生問題

之後要處理善後。也就是要有危機管理的能力。高階人員應具有以下

幾項特色：1.充分認識外在環境的衝擊。2.充分認識國際市場的競爭

與動態的衝擊。3.有長遠的視野〈至少 5年以上〉。4.著重決策。5. 考

量全面性問題，而非局部性的問題。6.注重策略整合。 
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二、訪談結果分析 

     訪談結果可以由前述訪談的問題順序歸納，在全球化發展的今

日，對於驟變的國際情勢要能觀察洞悉，對於國際議題要能研究分

析，然後未雨綢繆。除了成本效益分析，提高金錢效益與價值的議題

也很重要，被統稱為財務管理。高階主管是啟發性指導，要讓部屬能

獨立思考，才有成長的空間。高階主管為部門的領航員，組織成長的

動力就是文化建立，在規劃願景之同時就要建立文化。工作態度方

面，應該要強烈的服務動機，以熱忱且實事求是的態度服務，具有工

作熱情，把工作當作志業而不只是職業。高階文官更應注重其公務倫

理與道德，有了正確公務倫理與價值觀，才能忠於國家社會與人民。

針對領導方面，就是有明確的指令，常常因為指示模糊，同仁不甚理

解而影響執行。另外，就是概念的說明與運用，對於新世代同仁，科

技與技術快速更新，大家對概念的詮釋不盡相同，甚至有見解不一的

情形，因此概念的說明與運用是很重要的。政府現在進行組織再造，

精簡人力，如何善用人力成為一個很重要的課題。最後，高階文官在

管理部屬時，對於目標要有預應式管理能力。 

    若用之前文獻探討分析出的指標的內涵與架構來看，訪談結果概

可分為下述幾個部分：行動方面要能預應以及概念要澄清，領導方面

要有明確指令，不能讓部屬揣測，高階主管應該要有正確的倫理與價
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值觀，對於國際議題與人力精簡也要能因應處理等。  

三、指標初稿調整 

    由前述訪談結果的分析，原發展的指標初步內涵與架構需要做一

些調整，除原先的架構之外，還需要增修加上預應能力、概念的說明

與運用、啟發性指導、指令明確、人文素養、倫理與價值觀、組織文

化建立、服務動機、財務管理、國際議題的處理、人力運用等十一項。

其中預應能力、概念的說明與運用等屬於目標和行動構面，啟發性指

導、指令明確屬於領導構面，人文素養、倫理與價值觀屬於個人特質

構面，願景規劃與文化建立、服務動機屬於願景構面，財務管理屬於

制度運用構面，國際議題的處理屬於決策構面，人力運用屬於組織管

理構面。經過調整後的指標如下表： 

4-2  

我國中央機關高階文官指標初稿(根據專家訪談後歸納整理) 

  構

面 

指標 內                                       涵 

目標 

和 

行動 

 

預應能力 對於組織、環境、社會等變化的應變與預應。 

概念的運用

與說明 

對於政策或事務的本質或相關的與觀念能很清楚

的詮釋與運用。 

建立聯盟或

協力組織 

結合個人、團體、組織或部門形成互動網絡，彼此

分享資源與分擔責任。 

目標管理 利用激勵與參與，使人員參與目標設定，將個人的

期望與企業目標相互結合。 

(續下頁)
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 績效管理 

 

協同他人設定工作績效目標及衡量方式，共同討論

達成績效的方法，並適時提供資源與回饋，定期追

蹤目標執行進度與成效。 

企業精神 

 

指公共部門企業精神之管理，引入創新理念，有效

運用各項資源，促使生產力及效用的提高。 

時間管理 有效率運用時間，應付變動性，提高工作效率。 

領導 團隊領導 運用團隊工作與合作的技巧，領導成員，使產生綜

效。 

策略思考與

規劃 

 

蒐集、整合及有效運用不同來源的資料，進行邏輯

性、系統性及現實面的分析，顧及執行者的想法與

經驗，產出的整合性觀點；規劃出用以發展組織的

基本決定及作法，且與組織的價值一致。 

結果傳遞 在適當時機，運用適當的管道正確且完整的傳達發

展內容與結果，同時確認雙方理解內容相同，以使

成員對訊息了解且有所掌握。 

啟發性指導 引導部屬，讓部屬有思考與發揮的空間，使有學習

企圖心與成長。 

 明確指令 明確的指示部屬，能使理解且有所依循以利正確執

行。 

衝突管理 圓滿處理組織之間的衝突，化危機成轉機。 

文化差異覺

知 

對於不同文化造成群體間的差異應有認知與了

解，給予尊重和寬容，於政策制定時能強調不同文

化的獨特性。 

 正直與誠實 應有言行一致的完整人格；真實表達所擁有訊

息。 

團隊建立 指對於一起工作的成員，使其成為具有共同組織目

標及相互依存關係的群體，用各種方式鼓勵成員投

入團隊，促進團隊合作，達成任務。 

(續下頁)
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關係 

 

人際能力 了解他人動機、想法與感覺；能與上司、成員或他

人有良好的互動。 

影響力與談

判力 

利用適當的技巧方法及邏輯性觀點，說服他人接受

或同意自我的意見或達成協議。 

口語與書面

溝通 

在與他人溝通時，能正確、清楚地以口語與書面表

達自己想法的能力。 

溝通與行銷 

 

能條理清楚表達想法，確保對方瞭解，可正確解

讀、回應、釐清他人所傳達的訊息；並能利用行銷

的概念使政策推行獲得支持。 

夥伴關係 對於不同成員或組織，能找出共同解決問題的方

法，建立合作關係，藉此提升彼此利益及競爭優勢。 

個人

素質 

 

 

人文素養 具備對於人類生存意義和價值關懷的素養，在研擬

政策過程有不一樣的眼界。 

正向思考 遇到挫折能夠以客觀、正面的態度面對，且維持應

有的工作效能。 

判斷力 運用知識與經驗，進行思考，準確地作判斷、取捨

的能力。 

倫理與價值

觀 

在行政體系中角色扮演時應該掌握的分際以及應

當遵守的行為規範。 

主動性 發展、評估與選擇各種解決問題的方法；主動的做

好自我管理的工作，而非被動的依照規範與指示。 

 責任感 

 

確實達成工作職責及要求並努力改善，並能勇於承

擔，不歸咎或推諉。 

成就動機 設定並達成有挑戰性的目標；發展更有效的方法完

成工作目標；為自己訂定高的工作標準。 

自我察覺 能夠辨別和瞭解自己的感覺、信念、態度、價值觀、

目標、動機和行為。 

 

創造力 能將可聯結的要素加以聯合或重新結合成新的關

係。 

認知能力 對於外來刺激能化為有意義的經驗，運用於工作

中。 

(續下頁)
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建設

未來 

 

願景規劃與 

文化建立 

能清楚傳達組織願景及其重要性，確保策略、目

標、行動計畫與願景一致，透過示範鼓勵他人實踐

願景，並建立組織的文化，凝聚共識。 

 

變革領導 對現況了解，擬定組織發展方向以及變革的管理策

略，經由溝通協調的過程，使組織成員洞察並認同

變革的必要性與方向性，領導組織找出適應環境方

法，以提升組織永續發展的生存力。 

創意與革新 

 

不侷限既有的工作模式，能夠主動或引導成員提出

新的建議或想法，並落實於工作中。 

持續學習 持續地有意願改善與發展自我的能力；主動學習的

能力；為自己設定具體挑戰性的目標。 

對外界變化

的敏感度 

洞悉環境變遷、市場脈動與利害關係人動態，能預

測未來發展趨勢。 

彈性力 容易改變，在變遷的環境或新生資訊的情境下，適

應自己的工作職位。 

服務動機 具備服務社會國家的一般性與利他性動機，能以超

越自利的態度採取顧及公益的適當行動。 

制度

運用 

財務管理 對於經費的來源與分配做最佳分配，並使財務效益

與價值最大化。 

 知識資訊掌

握 

對於業務所需資訊與知識能隨時掌握與更新 

人力資源管

理 

對於組織內之人力作最適當的確保、開發、維持與

活用，並在組織策略目標結合下進行規劃、執行與

統制。 

科技管理 針對技術之研究發展活動，進行規劃、、組織、領

導溝通、控制的管理。 

(續下頁)
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決策 問題解決 

 

主動發覺與工作相關的問題，並掌握分析問題的真

正原因，尋求最適當的解決方法。 

政策規劃與

評估 

為團隊建立有系統的工作方法與步驟，有效地分配

時間與資源且具優先順序，為以完成特定的工作目

標；亦能有系統的搜集相關資訊，評估政策方案之

內容、規劃與執行過程及執行結果。 

政策協調與

執行 

將各方不同需求聚在同一方向，了解彼此差異，使

政策以一致或互補方法共同運作；能確定執行人員

的權責，結合資源，採取適當行動策略進行，在實

施過程中也需要不斷檢討修正。 

全球視野 面對全球化競爭，需要國際視野，掌握國際訊息，

了解國際運作。 

國際議題處

理 

洞悉國際情勢變化，研究分析之國際議題，能快速

了解與應對，以使國家處主動。 

談判與危機

管理 

面對立場不同者，能找出折衷或雙贏方案，達成協

議並取得承諾；面臨突發事件或情況時能保持冷

靜，並根據事件危急程度，迅速應變採取適當行動。 

組織

管理 

組織意識 

 

指建立組織成員的共同意識、共同價值觀，即一個

組織的集體意識。 

人才培育與

激勵 

提供成員訓練或歷練的機會或藉由他人的績效回

饋，使成員提升或改善工作能力；採激勵等有效的

方式指導、教練和監督並分享工作經驗。 

人力運用 面對全球各國政府進行之組織再造，政府規模以及

員額精簡，能有效針對精簡後人力之運用，達成組

織目標。 

 

叁、焦點團體訪談 

    經專家訪談獲得的資料，經過分析與修正後，再邀請相關領域的

學者專家舉行團體焦點訪談。檢定前一階段發展出的指標初稿，確立

指標初稿，作為發展德菲法問卷的基礎。此一階段主要目的為提高德
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菲法問卷內容效度，並且確保本研究主題方向的正確性。 

    焦點團體訪談對象、過程與分析如下所述： 

一、焦點團體訪談對象與過程簡介 

    Strother（1984）認為焦點團體訪談能更準確地提供比其他研究

方法所能提供的有關參與者真正想法的證據。Merton & Kendall(1946)

認為：焦點團體最好在執行探索性研究時使用。王文科等學者認為焦

點團體訪談是透過立意取樣的方式選取參與者，並獲取他們知覺和意

見之質的資料，以進一步了解關鍵性意見代表者的想法和感受（王文

科、王智弘譯，1999；歐素汝譯，2000）。 

    本焦點團體訪談小組成員採立意抽樣，其取樣原則如下：1.現任

職中央機關公務人員：由於本研究係以中央機關為範圍，因此取樣現

任行政院各部會之 12職等主管。2.涵蓋各層面成員：由於核心能力

指標涉及機關體系運作各個層面，因此就機關內部組織配合層級節制

之指揮體系來看，應包括研究範圍本身即 12職等主管之外也○包括

其上司、部屬、同僚等。3.相關領域的專家學者。 

    本研究焦點團體訪談專家成員，計有學者 4位，高階公務人員 5

位(包括 1位學校校長，1位機關副首長)，為求有更全面性了解，分

別又增加 1位副處長，2位科長。由於本研究係探討高階文官核心能

力，因此專家成員都與此議題相關，說明如下:孫○○教授為國立政
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治大學教授，專長為公共管理、人力資源等，長期參與高階文官相關

議題研究，為本次會議的主持人；李○○次長，為資深公務人員，分

別任職銓敘部與人事行政局多年，更曾擔任銓敘部政務次長，職司規

劃擬定我國相關文官制度，對高階文官之進用與養成等，有深厚了解

與見地，特邀請擔任本次座談會議共同主持人。專家成員的部分，包

括：蕭○○教授，任教國立政治大學公共行政系，專長為人事行政，

公務人員制度，公務倫理等；彭○○副教授，任教國立台灣大學政治

系，教授公共行政等課程，對於各國人事制度，尤其各國高階文官核

心職能以及各國政府文官團制度之設計與運作，有深入研究；林○○

教授，為環球經濟研究社社長，專長為經濟學，財務分析、人力資源

等，曾為美國知名大學訪問學者；張○○校長，為台灣戲曲戲劇學校

校長，為政府機構首長，對於人力資源與企業管理，學有專精，邀請

其以首長角度提供意見；韓○○處長，為台北市政府人事處處長，之

前亦曾服務銓敘部擔任司長職務，對於公務人員法制事項，經驗豐

富；范○○處長，為行政院人事行政總處培訓考用處長，熟稔人事業

務，尤其對於我國高階文官的教育訓練規劃頗有績效；高○○處長，

為中央選舉委員會處長，專長法政以及選舉業務，也是公共行政博

士，對於公部門人力資源也多有研究；吳○○副處長，任職公平交易

委員會副處長，協助草擬相關公平交易法案，成績斐然，邀請以副主
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管的角度討論高階主管應有的職能；黃○○科長，為行政院人事行政

總處教育訓練科科長，規劃辦理高階文官之訓練進修事宜，對於各國

高階文官之職能以及訓練事宜，頗為熟悉，除借重其專長，也邀請其

以中階主管角度討論高階主管應有的職能；江○○科長，內政部人事

處科長，長期從事人事業務，除對於公務部門人事制度之實務面相當

熟悉之外，也對於公共行政，人力資源相關議題多有研究，除借重其

專長，也邀請其以中階主管角度討論高階主管應有的職能。  

    會議於 2013 年 1月 6日(星期四)下午 2時舉行。歷時約三小時

的討論。會議由學術與實務界代表各 1人共同主持，首先說明文獻分

析與專家訪談所得指標初稿之過程與結果，接著請專家進行焦點團體

訪談，係依照訪談大綱以及所附之指標初稿(如附錄一)內容進行討

論，經彙整座談與會人員意見，最後得到德菲法專家問卷的指標初稿。 

    由前述座談結果的分析，原發展的指標做一些調整並定稿成為德

菲法專家問卷。本研究的目標層級為我國中央機關高階公務人員核心

能力指標；在構面層級仍維持原目標和行動、領導、關係、個人素質、

願景、制度運用、決策與組織管理等八項構面構成，但是願景構面之

文字改為建設未來構面，較能包含全貌。其中目標和行動構面包含預

應能力、概念的說明與運用、建立聯盟或協力組織、目標管理、績效

管理、企業精神、時間管理等七個指標；領導構面包含團隊領導、策
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略思考與規劃、結果傳遞、啟發性指導、指令明確、衝突管理、文化

差異覺知、正直與誠實、團隊建立等九項指標；關係構面包含人際能

力、影響力與談判力、口語與書面溝通、溝通與行銷、夥伴關係、政

治見解力等六個指標；個人素質構面包含活力與抗壓力、人文素養、

正向思考、判斷力、倫理與價值觀、主動性、責任感、成就動機、自

我察覺、創造力、多元思考、認知能力等十二項指標；建設未來構面

包含願景規劃與文化建立、變革領導、創意與革新、持續學習、對外

界變化的敏感度、彈性力、服務動機、迅速恢復力等八個指標；制度

運用構面包含財務管理、知識資訊掌握、人力資源管理、科技管理等

四個指標；決策構面包含問題解決、政策規劃與評估、政策協調與執

行、國際議題處理、全球視野、談判與危機管理、跨域治理、策略抉

擇等八個指標；「組織管理」構面包含組織意識、人才培育與激勵、

人力運用等三項指標。調整後指標如下表： 
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表4-3   

我國中央機關高階文官指標初稿(根據焦點團體訪談後歸納整理)    

構面 指標 內                                       涵 

目標 

和 

行動 

 

預應能力 對於組織、環境、社會等變化的應變與預應。 

概念的運用

與說明 

對於政策或事務的本質或相關的與觀念能很清楚

的詮釋與運用。 

建立聯盟或

協力組織 

結合個人、團體、組織或部門形成互動網絡，彼此

分享資源與分擔責任。 

目標管理 利用激勵與參與，使人員參與目標設定，將個人的

期望與企業目標相互結合。 

績效管理 

 

協同他人設定工作績效目標及衡量方式，共同討論

達成績效的方法，並適時提供資源與回饋，定期追

蹤目標執行進度與成效。 

企業精神 

 

指公共部門企業精神之管理，引入創新理念，有效

運用各項資源，促使生產力及效用的提高。 

時間管理 有效率運用時間，應付變動性，提高工作效率。 

 

(續下頁)
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領導 團隊領導 運用團隊工作與合作的技巧領導成員，使產生綜

效。 

策略思考與

規劃 

 

蒐集、整合及有效運用不同來源的資料，進行邏輯

性、系統性及全面性針對現實進行分析，並顧及實

際執行者的想法與經驗，產出的整合性觀點；規劃

出用以發展組織的基本決定及作法，且這些決定和

作法與組織的價值原則相關。 

結果傳遞 在適當時機，運用適當的管道正確且完整的傳達發

展內容與結果，同時確認雙方理解內容相同，以使

成員對訊息了解且有所掌握。 

啟發性指導 引導部屬，讓部屬有思考與發揮的空間，使有學習

企圖心。 

明確指令 明確的指示使部屬能理解且有所依循以利正確執

行。 

衝突管理 圓滿處理組織之間的衝突，讓危機變成轉機。 

 文化差異覺

知 

對於不同文化造成群體與群體之間的差異應有相

當的認知與了解，對不同文化的相互尊重和寬容，

於政策制定時強調不同文化的獨特性，避免矛盾與

衝突。 

正直與誠實 應有完整人格，言行一致；真實表達所擁有訊

息。 

團隊建立 指對於一起工作的成員，使其成為具有共同組織目

標及相互依存關係的群體，用各種方式鼓勵成員投

入團隊，促進團隊合作，達成任務。 

(續下頁)

http://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%96%87%E5%8C%96
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人際

關係 

 

人際能力 了解他人動機、想法與感覺；能與上司、成員或他

人有良好的互動。 

影響力與談

判力 

利用適當的技巧方法及邏輯性觀點，說服他人接受

或同意自我的意見或達成協議。 

口語與書面

溝通 

在與他人溝通時，能正確、清楚地以口語與書面表

達自己想法的能力。 

溝通與行銷 

 

能條理清楚表達想法，確保對方瞭解，可正確解

讀、回應、釐清他人所傳達的訊息；並能利用行銷

的概念使政策推行獲得支持。 

 

夥伴關係 對於不同成員或組織，能找出共同解決問題的方

法，建立合作關係，藉此提升彼此利益及競爭優勢。 

政治見解力 對政治問题的分析與理解以及對政治變化的觀察 

個人

素質 

 

 

活力與抗壓

力 

積極主動的特質以及進取冒險精神；能承受外來的

壓力。 

人文素養 具備對於人類生存意義和價值關懷的素養，在研擬

政策過程有不一樣的眼界。 

正向思考 遇到挫折能夠以客觀、正面的態度面對，且維持應

有的工作效能。 

判斷力 運用知識與經驗，進行思考，準確地作判斷、取捨

的能力。 

倫理與價值

觀 

在行政體系中角色扮演時應該掌握的分際以及應

當遵守的行為規範。 

 主動性 發展、評估與選擇各種解決問題的方法；主動的做

好自我管理的工作，而非被動的依照規範與指示。 

責任感 

 

確實達成工作職責及要求並努力改善，並能勇於承

擔，不歸咎或推諉。 

成就動機 設定並達成有挑戰性的目標；發展更有效的方法完

成工作目標；為自己訂定高的工作標準。 

自我察覺 能夠辨別和瞭解自己的感覺、信念、態度、價值觀、

目標、動機和行為。 

(續下頁)
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 創造力 能將可聯結的要素加以聯合或重新結合成新的關

係。 

多元思考 能從不同面向思考問題，考量事件之不同利害關係

人 

認知能力 對於外來刺激能化為有意義的經驗，運用於工作

中。 

建設

未來 

 

願景規劃與 

文化建立 

能清楚傳達組織願景及其重要性，確保策略、目

標、行動計畫與願景一致，透過示範鼓勵他人實踐

願景，並建立組織的文化，凝聚共識。 

變革領導 對現況了解，擬定組織發展方向以及變革的管理策

略，經由溝通協調的過程，使組織成員洞察並認同

變革的必要性與方向性，領導組織找出適應環境方

法，以提升組織永續發展的生存力。 

創意與革新 

 

不侷限既有的工作模式，能夠主動或引導成員提出

新的建議或想法，並落實於工作中。 

持續學習 持續地有意願改善與發展自我的能力；主動學習的

能力；為自己設定具體挑戰性的目標。 

對外界變化

的敏感度 

洞悉環境變遷、市場脈動與利害關係人動態，能預

測未來發展趨勢。 

彈性力 容易改變，在變遷的環境或新生資訊的情境下，適

應自己的工作職位。 

服務動機 具備服務社會國家的一般性與利他性動機，能以超

越自利的態度採取顧及公益的適當行動。 

迅速恢復力 能快速地從挫折中恢復，繼續向目標邁進。 

制度

運用 

財務管理 對於經費的來源與分配做最佳分配，並使財務效益

與價值最大化。 

知識資訊掌

握 

對於業務所需資訊與知識能隨時掌握與更新 

人力資源管

理 

對於組織內之人力作最適當的確保、開發、維持與

活用，並在組織策略目標結合下進行規劃、執行與

統制。 

(續下頁)
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 科技管理 針對技術之研究發展活動，進行規劃、、組織、領

導溝通、控制的管理。 

決策 問題解決 

 

主動發覺與工作相關的問題，並掌握分析問題的真

正原因，尋求最適當的解決方法。 

政策規劃與

評估 

為團隊建立有系統的工作方法與步驟，有效地分配

時間與資源且具優先順序，為以完成特定的工作目

標；亦能有系統的搜集相關資訊，評估政策方案之

內容、規劃與執行過程及執行結果。 

政策協調與

執行 

將各方不同需求聚在同一方向，了解彼此差異，使

政策以一致或互補方法共同運作；能確定執行人員

的權責，結合資源，採取適當行動策略進行，在實

施過程中也需要不斷檢討修正。 

全球視野 面對全球化競爭，需要國際視野，掌握國際訊息，

了解國際運作。 

國際議題處

理 

洞悉國際情勢變化，研究分析之國際議題，能快速

了解與應對，以使國家處主動。 

談判與危機

管理 

面對立場不同者，能找出折衷或雙贏方案，達成協

議並取得承諾；面臨突發事件或情況時能保持冷

靜，並根據事件危急程度，迅速應變採取適當行動。 

跨域管理 關注組織與外部互動，對系統邊界有認知與突破，不

局限於現有框架，藉由各種行政策略運作，獲取組織

所需的各項資源，完成任務。 

策略抉擇 能根據問題正確精準地選擇適當的替選方案 

組織

管理 

組織意識 

 

指建立組織成員的共同意識、共同價值觀，即一個

組織的集體意識。 

人才培育與

激勵 

提供成員訓練或歷練的機會或藉由他人的績效回

饋，使成員提升或改善工作能力；採激勵等有效的

方式指導、教練和監督並分享工作經驗。 

人力運用 面對全球各國政府進行之組織再造，政府規模以及

員額精簡，能有效針對精簡後人力之運用，達成組

織目標。 

8 56  
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第二節  建構我國中央機關高階文官核心能力指標 

    本研究係採諮詢高階文官核心能力相關之行政機關、學術研究機

構等相關專家方式，以德菲法（Delphi）進行作為發展指標問卷的依

據，並發展出問卷做指標的定稿。此一階段主要目的為修正與完成我

國中央機關高階文官核心能力指標的定稿，以確保模糊層級分析法

(FAHP)問卷之專家內容效度。本研究德菲法（Delphi）之研究對象、

過程與分析如下所述：  

一、研究對象與過程  

    依據 Stephen 與 William（1984）之看法，選擇參與者應考量其

背景，最好包含不同理念或地位的成員，以加強德菲法的過程。樣本

數原則上宜採小樣本，如為異質性小組以 5至 10 位即可，如為同質

性小組則約 15至 30 位為宜，小組成員在 10人以上時，群體誤差較

低，可信度較高（Dallkey,1969; Delbecq,1975），為降低群體誤差

並提高可信度，本研究之德菲法小組成員，由行政機關、學術機構與

非政府組織、企業界等 4種領域中，選擇條件符合本研究的專家群，

共計 23人擔任小組成員，簡介如下：行政機關部分，共邀請 14位專

家，包括行政院的蘇○○處長，趙○○處長，吳○○副處長等 3位長

官，均為 12職等以上之資深公務員，可從行政院的層級考量高階主

管核心能力的內容，另行政院中央機關，即部會層級的 12 職等處長，
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共計 10位，均曾經機關推薦為表現優秀具發展潛力的主管，接受過

國內外主管人員培訓，係屬重點培育人才，具標竿作用，分別為：潘

○○處長為行政院主計總處主計資訊處長；朱○○處長，環境保護署

環境監測及資訊處長；蘇○○處長，故宮博物院文創行銷處處長，之

前也擔任過經濟部工業局組長；林○○處長，行政院國軍退除役官兵

輔導委員會處長，之前服務國防部，為少將官階，擔任法制工作；古

○○處長，行政院研究發展考核委員會處長；辛○○處長，為公平交

易委員會資深處長；廖○○處長，客家委員會產業經濟處長；簡○○

處青年就業及輔導委員會處長，對於人力資源議題頗為熟悉，謝○○

處長為經濟部處長，熟悉經濟與法相關事務，楊○○處長，法務部人

事處處長，對於人力資源相關業務相當熟稔；立法院則有邀請到徐○

○主任，其擔任立法院主任多年，對於公共行政議題相當熟悉。學者

部分計 7人，係邀請曾參與政府部門業務或與政府部門有合作經驗之

學者，其對於本研究議題熟悉且有深入研究，分別為:賀○○教授，

中華大學教授，目前擔任該校人力資源發展及推廣處處長，教授人力

資源相關課程；黃○○副教授，為玄奘大學副教授，曾任立法院人事

處處長；楊○○副教授，為高雄大學財經法律系副教授，曾服務考試

院，對於公務人員考試訓練、文官制度等業務也很熟悉；王○○俊元

助理教授，中央警察大學助理教授；陳○○教授，為台北大學企業管
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理系教授；蔣○○副教授，為東南科技大學副教授，講授公共行政以

及人力資源等課程。李○○副教授，國防醫學院副教授，為美國霍普

金斯大學博士，現任桃園醫院院長，對於醫院管理有專業。另外也邀

請非政府組織(以下簡稱 NGO)之專家參與，彭○○總監，國家文化藝

術基金會總監，也是空中大學公共行政系副教授，對公共行政議題相

當熟悉；企業代表則是邀請蔡○○董事長，是前台灣菸酒公司董事

長，目前在德霖科技大學任教，對於組織與管理有豐富經驗。 

 

    在專家訪談以及焦點團體訪談之後，整理發展德菲法問卷之同

時，即連繫前述 23位專家，經徵得同意參與之後，老師們均表示，

採以電子郵件(e-mail)方式處理，可節省郵遞收信往返所花費之時間

以及收信回信也較為便利。 

    2014 年 1 月 18 日寄發第一回合德菲法專家問卷，並於 1月 26

日回收完成。寄出第一回合問卷之後，即以電話簡訊方式通知專家問

卷已發送，並請於一週內回覆。寄發後第四日開始，同時以電子郵件

以及電話，提醒未回覆郵件之專家，之後隔日再以電話催促。第一回

合問卷回收完成之後，即著手整理統計相關的中位數、眾數、平均數

與標準差等所需資料，整理回應專家們所提之意見或建議，彙整修正

且確定第二回合專家問卷內容。 
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    1 月 28 日寄發第二回合德菲法專家問卷，於 2月 18日回收完成。

如同前次程序，即以電話簡訊方式通知問卷已發送，並請於一週內回

覆。寄發後第四日開始，以電子郵件以及電話，提醒未回覆郵件之專

家，之後隔日再以電話催促。問卷回收即整理統計下次需要的眾數、

平均數與標準差等，並回應專家們所提之意見或建議。第二回問卷回

收完成之後立即修正問卷，確定第三回合問卷內容。 

    2 月 28 日寄發第三回合德菲法專家問卷，於 3月 12 回收完成。

亦如同前二次程序，修正與完成指標的定稿，以便為發展層級分析法

問卷的依據。三回合德菲法專家問卷作業時間表如表 4-4。 

表 4-4 

三回合德菲法專家問卷作業時間表 

問卷作業時間 發出時間 回收時間 

德菲法專家問卷(第一回合) 1 月 18 日 1 月 26 日 

德菲法專家問卷(第二回合) 1 月 28 日 2 月 18 日 

德菲法專家問卷(第三回合) 2 月 28 日 3 月 12 日 

 

二、德菲法結果分析 

    第一回合德菲法專家問卷收回統計後發現：(一)眾數為5的指標

計有34項，為4的指標計有19項，為3的指標計有4項；(二) 平均數大

於4.00的指標計有36項，小於4且大於3.50的指標計有17項，平均數
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小於3.50的指標計有4項；(三)標準差大於1的指標計有37項，小於1

的指標計有20項；(四)中位數為5的指標計有18項，為4的指標計有38

項，為3的指標僅有1項，中位數與眾數在4以上佔70%以上，其中，個

人素質構面的4-2人文素養在中位數與眾數之數值均為3。 

    進一步分析，眾數方面，眾數為3的項目有：目標和行動構面的

1-6企業精神和1-7時間管理、個人素質構面的4-2人文素養、決策構

面的7-8策略抉擇等4項指標，其中，1-6企業精神的平均數3.30，小

於3.50，1-7時間管理的平均數3.95，大於3.5，4-2人文素養的平均

數3.43，小於3.50，7-8策略抉擇的平均數3.86，大於3.5；前述四項

指標的標準差分別為1.60、1.39、1.23與1.35，均大於1。平均數方

面，目標和行動構面中1-6企業精神的平均數3.30，個人素質構面的

4-2人文素養的平均數3.43，建設未來構面5-8迅速恢復力的平均數

3.47，組織管理構面8-1組織意識的平均數3.34等3項指標，其等平均

數均小於3.50；再者，平均數高於4的指標且標準差都小於1的，計有

20項，表示專家成員有初步共識並且傾向於認同這些指標。 

    為達成專家們共識，參考簡茂發、劉湘川（1993）、吳美宜（2004）、

毛瓊暖（2010）等，選取研究之問卷適切性及一致性標準，適切性標

準如下：1.平均數≧4.5 或眾數為5 ，適切程度很高：表示多數填答

者評定該項核心能力之適切程度為「非常適切」；2.平均數於4至4.5 
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之間或眾數為4 ，適切程度高：表示多數填答者評定該項核心能力之

適切程度為「適切」；3.平均數＜3.5 或眾數為3，適切程度較低。

一致性之共識程度標準如下：1.高共識：四分位差＜0.6 或標準差≦

0.5 。2.中共識：四分位差介於 0.6（含）至 1 之間或標準差≦1。

3.低共識：四分位差≧ 1 或標準差＞ 1。收斂係數分25%、50%、75%

三個切點，採以75 %為收斂度的切點。當第三回合意見之標準差小於

或等於第二回合問卷結果之標準差時即達收斂度。當收斂項目達全體

總項目的75 %之收斂係數，表示已達收斂，無須進行下一回合。專家

意見彙整方面則指專家群在意見填寫或增添項目欄及其他欄的意

見，經過彙整統合，為修正題目重要參考依據。 

    本研究問卷選取標準為：(1)適切程度：平均數≧3.5 或眾數≧ 

3。(2)共識程度：標準差≦ 1。(3)刪題標準：第一回合：適切性程

度的平均數＜3.5 或眾數為3 以下，以及其標準差大於1者。(4)收斂

係數採75%的切點。本回合標準設定在平均數低於3.50者予以刪除，

之後回合標準設定在平均數低於3.50者且標準差大於1者予以刪除。

因此，本回合之1-6企業精神、4-2人文素養、5-8迅速恢復力、8-1

組織意識等4項刪除。第一回合專家問卷回收結果分析如下表。 
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表4-5  

德菲法第一回合專家問卷回收結果分析 

構面 指 標 

 

中位數 平均數 眾數 標準差 備

註 (Med) (M) (Mo) (SD) 

目標

和行

動 

1-1  預應能力 5 4.39 5 0.87  

1-2  概念的說明與運用 4 3.78 5 1.49  

1-3  建立聯盟或協力組織 4 3.65 4 1.49  

1-4  目標管理 5 4.17 5 1.43  

1-5  績效管理 5 4.08 5 1.70  

1-6  企業精神 4 3.30 3 1.60  

1-7  時間管理 4 3.95 3 1.39  

領導 2-1  團隊領導 5 4.60 5 0.58  

2-2  策略思考與規劃 5 4.78 5 0.51  

2-3  結果傳遞 4 3.78 4 1.16  

2-4  啟發性指導 4 3.69 4 1.36  

2-5  指令明確 4 3.82 5 1.58  

2-6  衝突管理 4 4.21 4 0.79  

2-7  文化差異覺知 4 3.69 4 1.01  

2-8  正直與誠實 5 3.91 5 1.67  

2-9  團隊建立 5 4.21 5 1.41  

關係 3-1  人際能力 4 4.17 4 0.71  

3-2  影響力與談判力 4 4.30 4 0.63  

3-3  口語與書面溝通 4 3.95 5 1.42  

3-4  溝通與行銷 5 4.56 5 0.58  

3-5  夥伴關係 4 4.30 4 0.63  

3-6  政治見解力 4 3.82 4 1.37  

個人

素質 

4-1  活力與抗壓力 5 4.43 5 1.07  

4-2  人文素養 3 3.43 3 1.23  

4-3  正向思考 4 4.04 4 1.18  

4-4  判斷力 5 4.47 5 1.08  

4-5  倫理與價值觀 4 3.86 5 1.54  

(續下頁)
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 4-6  主動性 5 4.43 5 0.66  

4-7  責任感 5 4.52 5 1.08  

4-8  成就動機 4 4.00 4 1.12  

4-9  自我察覺 4 4.17 4 0.88  

4-10 創造力 4 4.00 4 1.12  

4-11 多元思考 4 3.95 5 1.46  

4-12 認知能力 4 3.95 4 1.39  

建設

未來 

5-1  願景規劃與文化建立 4 4.30 5 0.76  

5-2  變革領導 4 4.04 5 1.14  

5-3  創意與革新 4 4.26 5 1.09  

5-4  持續學習 4 4,17 4 0.93  

5-5  對外界變化敏感度 5 4.60 5 0.58  

5-6  彈性力 4 4.00 5 1.41  

5-7  服務動機 4 3.65 5 1.79  

5-8  迅速恢復力 4 3.47 5 1.78  

制度

運用 

6-1  財務管理 4 4.00 4 0.73  

6-2  人力資源管理 5 4.47 5 0.59  

6-3  科技管理 4 3.95 4 0.82  

6-4  知識資訊掌握 5 4.52 5 0.59  

決策 7-1  問題解決 5 4.26 5 1.48  

7-2  政策規劃與評估 4 4.21 5 1.12  

7-3  政策協調與執行 5 4.43 5 1.12  

7-4  國際議題的處理 4 3.60 4 1.15  

7-5  全球視野 4 4.26 5 0.81  

7-6  談判與危機管理 5 4.39 5 0.72  

7-7  跨域管理 4 4.08 4 0.79  

7-8  策略抉擇 4 3.86 3 1.35  

組織

管理 

8-1  組織意識 4 3.34 5 1.74  

8-2  人才培育與激勵 4 4.04 5 1.39  

8-3  人力運用 4 4.04 5 1.46  
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又，在第一回合問卷逐項指標與開放意見欄，合計有34則意見或

建議（如附錄五），依據專家成員回饋的意見與建議彙整作修正。綜

合專家問卷結果以及專家成員回饋，其中，在構面的層次並無增加或

修正意見，但因指標有增刪、合併、修正或改列構面等意見，致使組

織管理構面下形成無指標之情況，故刪除該構面，原先8項構面減為7

項構面，指標項目數由原先57項減為48項目。在目標和行動構面下之

原先的指標1-1、1-2、1-3項之指標作文字修正，分別修正為1-1預為

因應能力、1-2理念的表達與運用、1-3 建立協力組織或夥伴關係，

1-5績效管理調整移至制度運用構面，1-6企業精神項目刪除，該指標

數由原本的7項減少為5項。領導構面，原先的指標2-1、2-3、2-7項

之指標作文字修正，分別修正為2-1團隊建立與領導、2-3效益評估與

成果呈現、2-7文化差異覺知(含世代間文化)，2-8正直與誠實調整移

至個人素質構面，2-9團隊建立併入同構面之2-1，新增2-8賞罰分明

與2-9以身作則兩項指標，指標數維持9項不變。關係構面下，3-3口

語與書面溝通併入3-4溝通與行銷，3-5夥伴關係併入1-3建立協力組

織或夥伴關係，3-6政治見解力修正為政治敏感度並改列決策構面，

指標數由原本的6項減少為3項。個人素質構面，4-2人文素養刪除，

4-4修正為決斷力並改列決策構面，4-9修正為自我反思，4-11修正為

開放性，4-12認知能力併入4-10創造力，指標數由原本的12項減少為
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10項。建設未來構面，5-1修正為願景建立，5-5修正為對內外環境敏

感度，5-8迅速恢復力刪除，指標數由原本的8項減少為7項。制度運

用構面，6-1修正為公務預算管理，6-4修正為知識資訊管理，指標數

由原本的4項增加為5項。決策構面，7-2與7-8合併為政策抉擇與評

估，7-6文字修正為危機管理，7-4與7-5合併，7-9新增全觀思考，指

標數為9項。變動情形如下表。 

表4-6  

德菲法第一、二回合專家問卷之指標修正對照表 

構面 第一回合問卷指標 第二回合問卷指標 修正情形 

目標

和行

動 

1-1 預應能力    1-1 預為因應能力 文字修正 

1-2 概念的說明與運用 1-2 理念的表達與運用 文字修正 

1-3 建立聯盟或協力組織 1-3 建立協力組織或夥伴關 

    係 

文字修正 

1-4 目標管理 1-4 目標管理 無 

1-5 績效管理   移至構面6 

1-6 企業精神   刪除 

1-7 時間管理 1-5 時間管理 無 

領導 2-1 團隊領導 2-1 團隊建立與領導 文字修正 

2-2 策略思考與規劃 2-2 策略思考與規劃 無 

2-3 結果傳遞 2-3 效益評估與成果呈現 文字修正 

2-4 啟發性指導 2-4 啟發性指導      無 

2-5 指令明確 2-5 指令明確 無 

2-6 衝突管理 2-6 衝突管理 無 

2-7 文化差異覺知 2-7 文化差異覺知(含世代間 

    文化) 

文字修正 

(續下頁)
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 2-8 正直與誠實    移至構面4 

2-9 團隊建立  併入2-1 

 2-8 賞罰分明 新增 

 2-9 以身作則 新增 

關係 

 

 

3-1 人際能力 3-1 人際能力 無 

3-2 影響力與談判力 3-2 影響力與談判力 無 

3-3 口語與書面溝通  併入3-4 

3-4 溝通與行銷 3-3 溝通與行銷 無 

3-5 夥伴關係   併入1-3 

3-6 政治見解力  移至構面7 

個人 

素質 

4-1 活力與抗壓力  4-1 活力與抗壓力 無 

4-2 人文素養   刪除 

4-3 正向思考 4-2 正向思考 無 

4-4 判斷力   移至構面7      

4-5 倫理與價值觀 4-3 倫理與價值觀   無 

4-6 主動性 4-4 主動性 無 

4-7 責任感 4-5 責任感 無 

4-8 成就動機     4-6 成就動機 無 

4-9 自我察覺 4-7 自主反思   文字修正 

4-10 創造力 4-8 創造力  無 

4-11 多元思考             4-9 開放性 文字修正 

4-12 認知能力  併入4-10 

 4-10 正直與誠實 構面2移入 

建設

未來 

5-1 願景規劃與文化建立 5-1 願景建立 文字修正 

5-2 變革領導 5-2 變革領導 無 

5-3 創意與革新 5-3 創意與革新 無 

5-4 持續學習 5-4 持續學習   無 

5-5 對外界變化的敏感度 5-5 對內外環境敏感度 文字修正 

5-6 彈性力 5-6 彈性力  無 

5-7 服務動機 5-7 服務動機   無 

5-8 迅速恢復力  刪除 

(續下頁)
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制度

運用 

6-1 財務管理 6-1 公務預算管理 文字修正 

6-2 人力資源管理 6-2 人力資源管理 無 

6-3 科技管理 6-3 科技管理 無 

6-4 知識資訊掌握  6-4 知識資訊管理 文字修正 

 6-5 績效管理 構面1移入 

決策 7-1 問題解決 7-1 問題解決 無 

7-2 政策規劃與評估 7-2 政策抉擇與評估 文字修正 

7-3 政策協調與執行 7-3 政策協調與執行 無 

7-4 國際議題的處理   併入7-5   

7-5 全球視野 7-4 全球視野與國際議題的 

    處理 

文字修正 

7-6 談判與危機管理 7-5危機管理 文字修正 

7-7 跨域管理 7-6跨域管理 無 

 7-7政治敏感度 構面3移入 

 7-8決斷力 構面4移入 

7-8 策略抉擇  併入7-2 

 7-9 全觀思考 新增 

組織

管理 

(刪) 

8-1 組織意識  刪除 

8-2 人才培育與激勵  併入6-2 

8-3 人力運用  併入 6-2 

 8項構面，57項指標 7項構面，48項指標  

 

    第二回合德菲法專家問卷收回統計後發現：(一)眾數為5的指標

計有21項，為4的指標計有27項；(二)平均數大於4.00的指標計有43

項，小於4.00大於3.50的指標計有4項，小於3.50的指標有1項；(三)

標準差小於1的指標計有48項，即全部項目均小於1；(四)中位數為5

的指標計有19項，為4的指標計有29項，中位數與眾數大致相同。 

    進一步分析，平均數小於 4.00 的 5個項目：目標和行動構面中
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1-3 建立協力組織或夥伴關係，平均數 3.91；1-5 時間管理，平均數

3.73。領導構面的 2-7 文化差異覺知(含世代間文化)，平均數 3.47。

個人素質構面的 4-3 倫理與價值觀，平均數 3.95。制度運用構面的

科技管理，平均數 3.73。為達成專家們共識，本回合標準設定在平

均數低於 3.50 者且標準差大於 1.00 者予以刪除。因此 2-7 文化差異

覺知(含世代間文化)項刪除。第二回合專家問卷結果分析如下表。 

表4-7   

德菲法第二回合專家問卷回收分析結果 

構面 指 標 

 

中位數 眾數 平均數 標準差 備

註 (Med) (Mo) (M) (SD) 

目標

和行

動 

1-1  預應能力 5 5 4.69 0.55  

1-2  概念的說明與運用 4 4 4.34 0.64  

1-3  建立聯盟或協力組

織 

4 4 3.91 0.51  

1-4 目標管理 4 4 4.47 0.51  

1-5 時間管理 4 4 3.73 0.61  

領導 2-1 團隊建立與領導 5 5 4.86 0.34  

2-2 策略思考與規劃 5 5 4.82 0.38  

2-3 效益評估與成果呈現 4 4 4.00 0.73  

2-4 啟發性指導 4 4 4.08 0.59  

2-5 指令明確 4 4 4.34 0.64  

2-6 衝突管理 4 4 4.08 0.79  

2-7 文化差異覺知(含世

代間文化) 

4 4 3.47 0.79  

 2-8 賞罰公平 4 5 4.17 0.98  

2-9 以身作則 5 5 4.43 0.66  

(續下頁)
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關係 3-1 人際能力 4 4 4.17 0.57  

3-2 影響力與談判力 4 4 4.34 0.48  

3-3 溝通與行銷 5 5 4.69 0.47  

個人

素質 

4-1 活力與抗壓力 5 5 4.65 0.48  

4-2 正向思考 4 4 4.34 0.57  

4-3 倫理與價值觀 4 4 3.95 0.92  

4-4 主動性 5 5 4.47 0.59  

4-5 責任感 5 5 4.82 0.38  

 4-6 成就動機 4 4 4.00 0.60  

4-7 自主反思 4 4 4.17 0.57  

4-8 創造力 4 4 4.13 0.54  

4-9 開放性 4 4 4.04 0.76  

 4-10 正直與誠實 4 5 4.39 0.65  

建設

未來 

5-1 願景建立  5 5 4.60 0.58  

5-2 變革領導 4 4 4.26 0.61  

5-3 創意與革新 5 5 4.56 0.50  

5-4 持續學習 4 4 4.26 0.54  

5-5 對內外環境敏感度 5 5 4.82 0.38  

5-6 彈性力 4 4 4.13 0.75  

5-7 服務動機 4 4 4.13 0.81  

6-1 公務預算管理 4 4 4.17 0.49  

制度

運用 

6-2 人力資源管理 5 5 4.65 0.48  

6-3 科技管理 4 4 3.73 0.61  

6-4 知識資訊管理 4 4 4.30 0.63  

6-5 績效管理 5 5 4.52 0.66  

(續下頁)
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決策 7-1 問題解決 5 5 4.69 0.87  

7-2 政策抉擇與評估 5 5 4.56 0.66  

7-3 政策協調與執行 5 5 4.56 0.66  

7-4 全球視野與國際議題

的處理 

4 4 4.26 0.61  

7-5 危機管理 5 5 4.69 0.55  

 7-6 跨域管理 4 4 4.04 0.47  

7-7 政治敏感度 4 4 4.00 0.73  

7-8 決斷力 5 5 4.69 0.47  

7-9 全觀思考 5 5 4.78 0.66  

 

    在第二回問卷逐項指標與開放意見欄合計共有10則意見或建議

（如附錄六），依據問卷統計結果以及專家成員回饋的意見與建議作

彙整與修正。其中，在構面的層次並無增加或修正意見，但因指標有

增刪、合併或改列構面的意見，原7項構面維持，指標項目數由原先

48項減為40項目。 

    本回合針對目標和行動構面中，建議 1-3建立聯盟或協力組織併

入 7-6跨域管理，1-5時間管理併入 1-4目標管理；個人素質構面，

建議 4-3倫理與價值觀併入 4-10正直與誠實；建設未來構面，建議

5-6彈性力與 5-7服務動機建議併入個人素質構面之4-9之開放性與 

4-5成就動機，5-3創意與革新併入 4-8創造力與 5-2變革管理；制度

運用構面中，建議 6-3科技管理併入 6-4知識資訊管理。變動情形如

下表。 
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表4-8  

德菲法第二、三回合問卷指標修正對照表 

構面 第二回合問卷指標 第三回合問卷指標 修正情形 

目標

和行

動 

1-1 預為因應能力 1-1 預為因應能力 無 

1-2 理念的表達與運用 1-2 理念的表達與運用 無 

1-3 建立協力組織或夥伴

關係 

 併入7-6 

1-4 目標管理 1-3 目標管理 無 

1-5 時間管理  併入1-4 

領導 2-1 團隊建立與領導 2-1 團隊建立與領導 無 

2-2 策略思考與規劃 2-2 策略思考與規劃 無 

2-3 效益評估與成果呈現 2-3 效益評估與成果呈現 無 

2-4 啟發性指導      2-4 啟發性指導      無 

2-5 指令明確 2-5 指令明確 無 

2-6 衝突管理 2-6 衝突管理 無 

2-7 文化差異覺知(含世

代間文化) 

 刪除 

2-8 賞罰分明 2-7 賞罰分明 無 

2-9 以身作則 2-8 以身作則 無 

關係 

 

 

3-1 人際能力 3-1 人際能力 無 

3-2 影響力與談判力 3-2 影響力與談判力 無 

3-3 溝通與行銷 3-3 溝通與行銷 無 

個人

素質 

4-1 活力與抗壓力 4-1 活力與抗壓力 無 

4-2 正向思考 4-2 正向思考 無 

4-3 倫理與價值觀  併入4-10 

4-4 主動性 4-3 主動性 無 

4-5 責任感 4-4 責任感 無 

4-6 成就動機 4-5 成就動機 無 

4-7 自主反思   4-6 自主反思   無 

4-8 創造力  4-7 創造力  無 

4-9 開放性 4-8 開放性 無 

4-10 正直與誠實 4-9 正直與誠實 無 

(續下頁)
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建設

未來 

5-1 願景建立 5-1 願景建立 無 

5-2 變革領導 5-2 變革領導 無 

5-3 創意與革新  併入4-8、5-2 

5-4 持續學習   5-3 持續學習 無 

5-5 對內外環境敏感度 5-4 對內外環境敏感度 無 

5-6 彈性力   併入4-9 

5-7 服務動機    併入4-6 

制度

運用 

6-1 公務預算管理 6-1 公務預算管理 無 

6-2 人力資源管理 6-2 人力資源管理 無 

6-3 科技管理  併入6-4 

6-4 知識資訊管理 6-3 知識資訊管理 無 

6-5 績效管理 6-4 績效管理 無 

決策 7-1 問題解決 7-1 問題解決 無 

7-2 政策抉擇與評估 7-2 政策抉擇與評估 無 

7-3 政策協調與執行 7-3 政策協調與執行 無 

7-4 全球視野與國際議題

的處理 

7-4 全球視野與國際議題

處理 

無 

7-5 危機管理 7-5 危機管理 無 

7-6 跨域管理 7-6 跨域管理 無 

7-7 政治敏感度 7-7 政治敏感度 無 

7-8 決斷力 7-8 決斷力 無 

7-9 全觀思考 7-9 全觀思考 無 

 7項構面，48項指標 8項構面，40項指標  

 

    第三回合德菲法專家問卷收回統計後發現：(一)眾數為5的指標

計有23項，為4的指標計有17項；(二)全部平均數大於4.00的指標計

有39項，小於4.00的指標計有1項；(三)標準差小於1的指標計有40

項，即全部小於1；(四)中位數為5的指標計有18項，為4的指標計有

22項，中位數與眾數相同。進一步分析，平均數小於4.00的項目：領
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導構面的2-4啟發性指導。為達成專家們共識，平均數低於3.50者予

以刪除，本回合指標均大於3.50，無指標刪除。第三回合專家問卷回

收分析結果如下表。 

表4-9  

德菲法第三回合專家問卷回收分析結果 

指 標 

 

中位數 眾數 平均數 標準差 備註 

Med Mo M SD  

1-1 預為因應能力 5 5 4.77 0.43  

1-2 理念的表達與運用 4 4 4.27 0.46  

1-3 目標管理 4 5 4.50 0.67  

2-1 團隊建立與領導 5 5 4.77 0.53  

2-2 策略思考與規劃 5 5 4.86 0.35  

2-3 效益評估與成果呈現 4 4 4.05 0.49  

2-4 啟發性指導 4 4 3.95 0.49  

2-5 指令明確 4 4 4.40 0.59  

2-6 衝突管理 4 4 4.00 0.69  

2-7 賞罰分明 4 5 4.45 0.60  

2-8 以身作則 5 5 4.64 0.66  

3-1 人際能力 4 4 4.12 0.56  

3-2 影響力與談判力 4 4 4.27 0.55  

3-3 溝通與行銷 5 5 4.50 0.60  

4-1 活力與抗壓力 5 5 4.68 0.48  

4-2 正向思考 4 5 4.45 0.51  

4-3 主動性 5 5 4.68 0.65  

4-4 責任感 5 5 4.82 0.50  

4-5 成就動機 4 4 4.13 0.47  

4-6 自主反思 4 4 4.32 0.48  

4-7 創造力 4 4 4.05 0.49  

4-8 開放性 4 4 4.10 0.53  

4-9 正直與誠實 4 5 4.72 0.46  

(續下頁)
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5-1 願景建立  5 5 4.82 0.5  

5-2 變革領導 4 4 4.00 0.44  

5-3 持續學習 4 4 4.13 0.47  

5-4 對內外環境敏感度 5 5 4.77 0.43  

6-1 公務預算管理 4 5 4.32 0.65  

6-2 人力資源管理 5 5 4.59 0.67  

6-3 知識資訊管理 4 4 4.18 0.59  

6-4 績效管理 5 5 4.55 0.60  

7-1 問題解決 5 5 4.77 0.53  

7-2 政策抉擇與評估 5 5 4.59 0.59  

7-3 政策協調與執行 5 5 4.68 0.48  

7-4 全球視野與國際議題處理 4 4 4.18 0.39  

7-5 危機管理 5 5 4.77 0.53  

7-6 跨域管理 4 4 4.00 0.44  

7-7 政治敏感度 4 4 4.18 0.59  

7-8 決斷力 5 5 4.68 0.57  

7-9 全觀思考 5 5 4.82 0.39  

 

    另由第二、三回專家問卷分析的比較，如下表，第三回合各指標

項目標準差小於第二回合各指標項目之標準差者計 30項，達總指標

項目 40項之 75%，可以瞭解已經達到收斂的效果，即專家成員已經

達成共識，本階段研究至此為止，無須進行下一回合的問卷。 
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表4-10   

德菲法第二、三回合專家問卷回收分析結果一覽表 

 第二回合 

統計結果 

第三回合 

統計結果 

備註 

眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

 

1-1 預為因應能力 5 4.69 0.55 5 4.77 0.43  

1-2 理念的表達與

運用 

4 4.34 0.64 4 4.27 0.46  

1-3 目標管理 4 4.47 0.51 5 4.50 0.67  

2-1 團隊建立與領

導 

5 4.86 0.34 5 4.77 0.53  

2-2 策略思考與規

劃 

5 4.82 0.38 5 4.86 0.35  

2-3 效益評估與成

果呈現 

4 4.00 0.73 4 4.05 0.49  

2-4 啟發性指導 4 4.08 0.59 4 3.95 0.49  

2-5 指令明確 4 4.34 0.64 4 4.41 0.59  

2-6 衝突管理 4 4.08 0.79 4 4.00 0.69  

2-7 賞罰公平 5 4.17 0.98 5 4.45 0.60  

2-8 以身作則 5 4.43 0.66 5 4.64 0.66  

3-1 人際能力 4 4.17 0.57 4 4.12 0.56  

3-2 影響力與談判

力 

4 4.34 0.48 4 4.27 0.55  

3-3 溝通與行銷 5 4.69 0.47 5 4.50 0.60  

4-1 活力與抗壓力 5 4.65 0.48 5 4.68 0.48  

4-2 正向思考 4 4.34 0.57 5 4.45 0.51  

4-3 主動性 5 4.47 0.59 5 4.68 0.65  

4-4 責任感 5 4.82 0.38 5 4.82 0.50  

(續下頁)

數 

值 指 

標 
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4-5 成就動機 4 4.00 0.60 4 4.13 0.47  

4-6 自主反思 4 4.17 0.57 4 4.32 0.48  

4-7 創造力 4 4.13 0.54 4 4.05 0.49  

4-8 開放性 4 4.04 0.76 4 4.10 0.53  

4-9 正直與誠實 5 4.39 0.65 5 4.72 0.46  

5-1 願景建立 5 4.60 0.58 5 4.82 0.50  

5-2 變革領導 4 4.26 0.61 4 4.00 0.44  

5-3 持續學習 4 4.26 0.54 4 4.13 0.47  

5-4 對內外環境敏

感度 

5 4.82 0.38 5 4.77 0.43  

6-1 公務預算管理 5 4.17 0.49 5 4.32 0.65  

6-2 人力資源管理 5 4.65 0.48 5 4.59 0.67  

6-3 知識資訊管理 4 4.30 0.63 4 4.18 0.59  

6-4 績效管理 5 4.52 0.66 5 4.55 0.60  

7-1 問題解決 5 4.69 0.87 5 4.77 0.53  

7-2 政策抉擇與評

估 

5 4.56 0.66 5 4.59 0.59  

7-3 政策協調與執

行 

5 4.56 0.66 5 4.68 0.48  

7-4 全球視野與國

際議題處理 

4 4.26 0.61 4 4.18 0.39  

7-5 危機管理 5 4.69 0.55 5 4.77 0.53  

7-6 跨域管理 4 4.04 0.47 4 4.00 0.44  

7-7 政治敏感度 4 4.00 0.73 4 4.18 0.59  

7-8 決斷力 5 4.69 0.47 5 4.68 0.57  

7-9 全觀思考 5 4.78 0.66 5 4.82 0.39  

     

    在第三回問卷中，專家已無回饋的意見。由前述問卷結果分析可

知已達共識，我國中央機關高階公務人員核心能力指標定稿為7個構

面，40個指標，作為後續專家相對權重問卷的指標，如下表。 
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表4-11  

我國中央機關高階公務人員核心能力指標(實施德菲法後定稿) 

構 面 指標 構面 指 標 

目標和

行動 

1-1 預為因應能力 個人 

素質 

 

4-7 創造力 

1-2 理念的表達與運用 4-8 開放性 

1-3 目標管理 4-9 正直與誠實 

領導 2-1 團隊建立與領導 建設

未來 

5-1 願景建立  

2-2 策略思考與規劃 5-2 變革領導 

2-3 效益評估與成果呈現 5-3 持續學習 

2-4 啟發性指導 5-4 對內外環境敏感度 

2-5 指令明確 制度

運用 

 

6-1 公務預算管理 

2-6 衝突管理 6-2 人力資源管理 

2-7 賞罰分明 6-3 知識資訊管理 

2-8 以身作則 6-4 績效管理 

關係 3-1 人際能力 決策 7-1 問題解決 

3-2 影響力與談判力 7-2 政策抉擇與評估 

3-3 溝通與行銷 7-3 政策協調與執行 

個人 

素質 

4-1 活力與抗壓力 7-4 全球視野與國際議題處理 

4-2 正向思考 7-5 危機管理 

4-3 主動性 7-6 跨域管理 

4-4 責任感 7-7 政治敏感度 

4-5 成就動機 7-8 決斷力 

4-6 自主反思 7-9 全觀思考 

合計 7 個構面，40 項指標 
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第三節 高階文官核心能力指標權重資料分析與統計 

    經由前階段之文獻分析、專家訪談、焦點團體訪談與德菲法等之

實施，建構了我國中央機關高階文官指標，本階段以我國中央機關高

階文官指標作為問卷的依據，採用 FAHP 法發展出專家相對權重問

卷，並完成指標的權重分配工作。本階段分別依照研究對象與過程、

資料分析與指標相對權重統計等部分說明如下： 

壹、FAHP 法的研究對象與過程 

    FAHP法參與的專家必須有專業性與代表性，以確保專家效度。層

級分析法的調查對象是專家群，為了避免專家群的適宜性影響研究結

果精確度，在選擇專家群時，必須格外留意（郭瑞坤、郭彰仁、鄭心

儀，2007）。相關FAHP法的文獻並未指出專家的適合人數或對象

（Bozbura et al.,2007），經參考博碩士論文、相關領域期刊，併

同考量本研究之性質，邀請專家為15人，其等均以本研究範圍之適用

對象，即邀請行政院及所屬各部會之現職12職等以上、資歷豐富、表

現優異之主管人員，又以部會分佈性以及對本研究之專業性與代表性

為重要考量，因此非以現職主管為限，研究對象包括現任與曾任者。

邀請對象除考量對本議題之專業程度之外，另以各部會人力資源主管

之推薦該部會資歷豐富、表現優異之主管人員，意即優秀且具實戰經

驗之高階主管人員。專家群中，代表機關除行政院為一級機關外，其
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餘13個部會均為二級機關(如表3-7)，包括內政、外交、國防、經濟、

財政、科技、文化、農業、教育、衛生福利、國家發展、法務、交通

等，由於國家發展委員會係因組織改造，由原先之研究發展考核委員

會與經濟建設委員會合併，遂邀請各自不同領域之專家參與。 

    依學者研究，提出可以事前聯繫、追蹤技術、問卷外觀、激勵等

四類方法提高問卷調查的回收率（黃俊英，2003；王昭正、朱瑞淵，

1998）。本研究為提高回收率且得到更可靠的指標，於發放問卷前，

以電話徵詢並向專家群說明此研究的目的與進行的方式，確認意願後

立即寄出，以掌握時效。由於FAHP法涉及指標的兩兩相比較，本研究

的操作指標數量多達50個以上，考量專家群進行比較之困難度，因此

增加指標體系表、舉例說明與排序表，使專家群易於填答且降低無效

問卷發生率。回收問卷後，以Power Choice軟體進行運算，計算出各

指標的權重，並由結果了解各指標的優先順序。本研究之FAHP問卷（如

附錄七）的調查時間為2014 年4 月13 日至4 月25 日，皆採電子郵

件方式傳遞，發放15 份問卷，回收15 份問卷，有效回收率為100%。 
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貳、資料分析與指標相對權重統計 

一、本研究 FAHP 的評估流程 

                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                    圖 4-1 FAHP 評估流程  
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二、本研究 FAHP 的驗證 

    本部分主要說明如何計算指標相對權重，本研究之指標體系架構

共分為二個層級，第一層級為構面，第二層級為指標。首先計算構面

層級的權重值，接續應用此方法及步驟計算出各構面下指標之權重。 

(一)計算構面(第一層級)相對權重 

    首先將 FAHP 調查問卷的填答結果逐步獲得相對權重，15 位委

員在構面層級配對比較的相對權重加以統計，FAHP 計算指標權重的

步驟說明如下： 

1.建立模糊成對比較矩陣 

   建立模糊成對比較矩陣如表4-12 

表 4-12  

本研究構面部份(第一層級)模糊成對比較矩陣 

構面 
目標和行
動 

領導 人際關係 個人素質 建設未來 制度運用 決策 

目標和
行動 

(1,1,1) (1,1.25,1.59) 
(1.17,1.9
4,2.69) 

(0.55,0.7
4,1.09) 

(1.35,1.6
3,1.95) 

(0.79,1.2
3,1.66) 

(0.54,0.7
1,0.96) 

領導 
(0.62,0.7
9, 0.99) 

(1,1,1) 
(1.77,2.5
7,3.36) 

(1.07,1.3
6,1.83) 

(1.77,2.5
3,3.30) 

(1.02,1.5
0,2.00) 

(1.08,1.5
4,2.04) 

人際關
係 

(0.37,0.5
1,0.84) 

(0.29,0.38,0.
56) 

(1,1,1) 
(0.46,0.6
0,0.83) 

(0.53,0.7
4,1.00) 

(0.48,0.7
3,1.08) 

(0.34,0.4
5,0.64) 

個人素
質 

(0.91,1.3
3,1.79) 

(0.54,0.73,0.
92) 

(1.19,1.6
6,2.16) 

(1,1,1) 
(1.45,2.1
1,2.85) 

(1.10,1.5
4,2.04) 

(0.95,1.2
8,1.64) 

建設未
來 

(0.51,0.6
1,0.73) 

(0.30,0.39,0.
56) 

(0.99,1.3
3,1.88) 

(0.35,0.4
7,0.68) 

(1,1,1) 
(0.64,0.8
8,1.29) 

(0.46,0.6
3,0.83) 

制度運
用 

(0.60,0.8
1,1.25) 

(0.49,0.66,0.
97) 

(0.92,1.3
6,2.04) 

(0.48,0.6
4,0.90) 

(0.77,1.1
3,1.54) 

(1,1,1) 
(0.62,0.8
2,1.06) 

決策 
(1.04,1.3
9,1.82) 

(0.48,0.64,0.
91) 

(1.54,2.2
1,2.88) 

(0.60,0.7
7,1.04) 

(1.19,1.5
8,2.16) 

(0.93,1.2
1,1.58) 

(1,1,1) 
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2.計算模糊權重與正規化 

    依序分別計算各列極小值、幾何平均值和極大值的模糊權重，如

表4-13。為使得對問題偏好結構的判斷結果可以產生一組具代表性且

唯一的權重，將模糊權重正規化是個必要的步驟。正規化是為了消除

不同要素權重衡量尺度單位的不一致。因此，在模糊層級分析法時，

模糊權重正規化是進行整合計算時的重要步驟。 

公式   , ∀i 

 

表 4-13  

本研究構面項目之模糊權重值一覽表 

構面項目 極小值模糊權重 幾何平均值模糊權重 極大值模糊權重 

目標和行動 0.872962 1.148917 1.468152 

領導 1.13164 1.492727 1.881716 

人際關係 0.463434 0.605027 0.834048 

個人素質 0.987571 1.315608 1.659427 

建設未來 0.554549 0.702605 0.925329 

制度運用 0.678241 0.891493 1.209009 

決策 0.91397 1.169501 1.504128 

 

3.解模糊化與正規化 

解模糊化是將模糊數轉換為易理解之明確值的方法，本研究是透

過重心法取得，透過計算模糊數的隸屬函數之幾何重心的方式，找出
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的重心即是模糊數的明確值(如表4-14)。 

重心法公式  DFIJ = +  

表 4-14  

構面項目解模糊化後之數值一覽表 

構面項目 解模糊化後之數值 正規化 

目標和行動 0.235082 0.156347 

領導 0.304075 0.202233 

人際關係 0.127158 0.08457 

個人素質 0.268742 0.178734 

建設未來 0.143942 0.095732 

制度運用 0.186502 0.124038 

決策 0.238085 0.158345 

 

4.一致性檢定 

(1)計算  ； 

A =  ， 其中A=  

(2)計算最大特徵向量值λmax 

Λmax 公式      

得到λmax=7.0949 
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(3)計算一致性指數 

C.I. 公式    CI=  

得到C.I.=0.0158 

(4)計算一致性比率 

C.R. 公式    CR=CI/RI=0.0158/1.32=0.0119 

得到C.R.=0.0119 

    本項構面共7個階數，故R.I. 值以1.32 代入，得到C.R.=0.0119 

因為C.R.值＜0.1，證明構面之成對比較矩陣具有滿意的一致性，其

權重分配是合理的。構面部分(第一層級)之權重如表4-15。 

表 4-15  

本研究構面部分(第一層級) 權重值一覽表 

構面 權重(%) 排序 

目標和行動 15.65 4 

領導 20.22 1 

人際關係 8.46 7 

個人素質 17.87 2 

建設未來 9.57 6 

制度運用 12.40 5 

決策 15.83 3 

 

(二) 計算指標(第二層級)相對權重 

     在完成構面部分(第一層級)之相對權重計算後，接著依序運用

上述相同方法和步驟計算指標部分(第二層級)的相對權重，結果如表
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4-16 所示。 

表 4-16  

本研究指標部分(第二層級)權重值一覽表 

構面 指標 權重

(％) 

C.I.值 C.R.值 排序 

目標和行動 預為因應能力 

理念的表達與運用 

目標管理 

33.43 

31.91 

34.66 

0.02 

 

 

 

0.030 

 

2 

3 

1 

領導 團隊建立與領導 

策略思考與規劃 

效益評估與成果呈現 

啟發性指導 

指令明確 

衝突管理 

賞罰分明 

以身作則 

18.54 

12.77 

8.48 

8.74 

17.75 

8.67 

12.52 

12.53 

0.03 

 

 

 

 

 

 

 

0.004 

 

 

 

 

 

 

1 

3 

8 

6 

2 

7 

5 

4 

人際關係 人際能力 

影響力與談判力 

溝通與行銷 

38.05 

32.84 

29.11 

0.002 

 

0.004 

 

1 

2 

3 

個人素質 活力與抗壓力 

正向思考 

主動性 

責任感 

成就動機 

自主反思 

創造力 

開放性 

正直與誠實 

7.71 

8.74 

9.70 

21.21 

8.24 

7.74 

11.31 

10.61 

14.74 

0.17 

 

 

 

 

 

 

 

 

0.004 

 

 

 

9 

6 

5 

1 

7 

8 

3 

4 

2 

(續下頁)
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建設未來 願景建立  

變革領導 

持續學習 

對內外環境敏感度 

25.95 

19.56 

21.10 

33.39 

0.05 

 

 

 

0.059 

 

2 

4 

3 

1 

制度運用 公務預算管理 

人力資源管理 

知識資訊管理 

績效管理 

14.47 

36.76 

16.32 

32.45 

0.04 

 

 

 

0.046 

 

 

 

4 

1 

3 

2 

決策 問題解決 

政策抉擇與評估 

政策協調與執行 

全球視野與國際議題處理 

危機管理 

跨域管理 

政治敏感度 

決斷力 

全觀思考 

10.95 

8.90 

9.30 

5.73 

11.83 

5.92 

6.40 

18.97 

22.00 

0.20 

 

 

 

 

 

 

 

 

0.046 

 

 

 

 

 

 

 

 

4 

6 

5 

9 

3 

8 

7 

2 

1 

 

分析表4-16 所列各指標的一致性指數（C.I.值），其數值範圍

從0 .002至0.20，去除以各列指標的隨機指標值(R.I.值)，所得到的

一致性比率數值(C.R.值)均小於0.1，表示整體架構的指標成對比較

矩陣具有滿意的一致性，其權重分配是合理的。 

三、FAHP的排序 

    在40項指標中，進行層級串聯，依照構面與指標之個別權重交叉

相乘，取得所謂整體權重，藉由整體權重，可以重新檢視整體核心能
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力指標，依其優先順序，作為未來運用之參考。依串聯方法，得出權

重明確值。結果如下表。 

表4-17  

本研究指標體系的整體權重一覽表 

構面 指標 整體權重％ 排序 

目標和行動 預為因應能力 

理念的表達與運用 

目標管理 

5.23 

5.00 

5.42 

2 

3 

1 

領導 團隊建立與領導 

策略思考與規劃 

效益評估與成果呈現 

啟發性指導 

指令明確 

衝突管理 

賞罰分明 

以身作則 

3.75 

2.58 

1.72 

1.77 

3.59 

1.75 

2.53 

2.53 

7 

15 

31 

27 

8 

28 

16 

17 

人際關係 人際能力 

影響力與談判力 

溝通與行銷 

3.22 

2.78 

2.46 

10 

13 

19 

個人素質 活力與抗壓力 

正向思考 

主動性 

責任感 

成就動機 

自主反思 

創造力 

開放性 

正直與誠實 

1.38 

1.56 

1.73 

3.80 

1.47 

1.38 

2.02 

1.90 

2.63 

37 

32 

30 

6 

33 

36 

20 

23 

14 

(續下頁)
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建設未來 願景建立  

變革領導 

持續學習 

對內外環境敏感度 

2.49 

1.87 

2.02 

3.20 

18 

25 

21 

11 

制度運用 公務預算管理 

人力資源管理 

知識資訊管理 

績效管理 

1.80 

4.56 

2.02 

4.02 

26 

4 

22 

5 

決策 問題解決 

政策抉擇與評估 

政策協調與執行 

全球視野與國際議題處理 

危機管理 

跨域管理 

政治敏感度 

決斷力 

全觀思考 

1.73 

1.41 

1.47 

0.91 

1.87 

0.94 

1.01 

3.00 

3.48 

29 

35 

34 

40 

24 

39 

38 

12 

9 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



188 
 

第四節  綜合討論 

本研究分為兩個階段，第一階段以文獻分析、專家訪談、焦點團

體訪談與德菲法等質性研究法，建構了我國中央機關高階公務人員核

心能力指標；第二階段以FAHP法的量化研究法，發展出我國高階文官

核心能力指標權重，並完成指標的排序。 

一、建構我國中央機關高階公務人員核心能力指標 

在第一階段的研究中，經過文獻分析、專家訪談與焦點團體訪談

等研究法，發展出的指標初稿內涵為二層的層級結構，第一層為構

面，第二層為指數。其中在構面層級為目標和行動、領導、關係、個

人素質、願景、制度運用、決策與組織管理等8項構面構成。在指標

層級則為，目標和行動構面包含預應能力、概念的說明與運用、建立

聯盟或協力組織、目標管理、績效管理、企業精神、時間管理等7個

指標；領導構面包含團隊領導、策略思考與規劃、結果傳遞、啟發性

指導、指令明確、衝突管理、文化差異覺知、正直與誠實、團隊建立

等9項指標；關係構面包含人際能力、影響力與談判力、口語與書面

溝通、溝通與行銷、夥伴關係、政治見解力等6個指標；個人素質構

面包含活力與抗壓力、人文素養、正向思考、判斷力、倫理與價值觀、

主動性、責任感、成就動機、自我察覺、創造力、多元思考、認知能

力等12項指標；建設未來構面包含願景規劃與文化建立、變革領導、
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創意與革新、持續學習、對外界變化的敏感度、彈性力、服務動機、

迅速恢復力等8個指標；制度運用構面包含財務管理、知識資訊掌握、

人力資源管理、科技管理等4個指標；決策構面包含問題解決、政策

規劃與評估、政策協調與執行、國際議題處理、全球視野、談判與危

機管理、跨域治理、策略抉擇等8個指標；組織管理構面包含組織意

識、人才培育與激勵、人力運用等3項指標。指標初稿內容分為8個構

面，57個指標。 

接續經過德菲法之實施，分別依專家意見，增刪或合併構面與指

標，計減少1項構面與16項指標，指標體系定稿為：構面部分有目標

和行動、領導、人際關係、個人素質、建設未來、制度運用、決策等

7個構面；目標和行動構面下有預為因應能力、理念的表達與運用、

目標管理等3個指標；領導構面下有團隊建立與領導、策略思考與規

劃、效益評估與成果呈現、啟發性指導、指令明確、衝突管理、賞罰

分明、以身作則等8個指標；人際關係構面下有人際能力、影響力與

談判力、溝通與行銷等3個指標；個人素質有活力與抗壓力、正向思

考、主動性、責任感、成就動機、自主反思、創造力、開放性、正直

與誠實等9個指標；建設未來構面有願景建立、變革領導、持續學習、

對內外環境敏感度等4個指標；制度運用構面有公務預算管理、人力

資源管理、知識資訊管理、績效管理等4個指標；決策構面有問題解
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決、政策抉擇與評估、政策協調與執行、全球視野與國際議題處理、

危機管理、跨域管理、政治敏感度、決斷力等9個指標。共計40個指

標，作為FAHP問卷的指標，如表4-11。 

二、計算指標權重 

第二階段的研究，進行FAHP法，依據本研究的目的，選取參與FAHP

的專家必須有專業性與代表性，以確保專家效度，又考量行政院各部

會業務性質不同，有看法分歧之虞，因此對於部會分布性也納入考

量。本研究邀請的FAHP專家為15人，均為本研究範圍之適用對象，邀

請行政院及所屬各部會之現職12職等以上，資深且績效優異之主管為

研究對象。 

由於以電子郵件方式寄出並以電話邀請催促，又加上修正問卷過

程經指導教授提點，加列重要性排序表，問卷之實施過程尚稱順利，

填答作業於兩週內完成，且沒有無效問卷，問卷於各層級比較矩陣都

是符合一致性考驗。本階段問卷發出15份，回收問卷15份。邀請專家

過程中，除因少數長官因公忙恐無法於期限完成致婉拒外，餘均樂於

填答，顯見本議題參與意願很高。發放問卷過程中，並無專家來電垂

詢內容或填答方式，僅有2人來電確認郵件地址與期限，可見高階文

官對此一議題並不陌生，且各領域專家因主管職之豐富經驗，對於本

問卷之填答尚不具困難性。 
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經收集問卷後計算，結果在第ㄧ層級即構面層級之比較，依權重

由高到低的順序為：領導、個人素質、決策、目標和行動、制度運用、

建設未來與人際關係。領導能力為最重要的核心能力，再者為個人素

質，第三順序為決策，因此領導力為組織中最重要的一項。在第二層

級即指標層級之中，目標和行動構面之指標群中，依權重由高到低的

順序為：目標管理、預為因應能力、理念的表達與運用。這表示組織

中主管對於目標之管理仍是最重要的。領導構面之指標群中，依權重

由高到低的順序為：團隊建立與領導、指令明確、策略思考與規劃、

以身作則、賞罰分明、啟發性指導、衝突管理、效益評估與成果呈現。

最重要者為團隊建立與領導，指令明確次之，而衝突管理與效益評估

與成果呈現之重要性不若以身作則等項，為吾人可為參考者。人際關

係構面中之指標，依權重由高到低的順序為：人際能力、影響力與談

判力與溝通與行銷，其中仍以人際能力高於溝通能力。個人素質構面

中之指標，依權重由高到低的順序為：責任感、正直與誠實、創造力、

開放性、主動性、正向思考、成就動機、自主反思、活力與抗壓力。

責任感、正直與誠實為最重要之二項目，與現今各國政府對於高階主

管之要求相符。建設未來構面中，依權重由高到低的順序為：對內外

環境敏感度、願景建立、持續學習、變革領導。其中以對環境之敏感

度為最重要。制度運用構面中，依權重由高到低的順序為：人力資源
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管理、績效管理、知識資訊管理、公務預算管理。仍以人力資源管理

項目為最重要，此點顯示理論與實務相符合。決策構面中，依權重由

高到低的順序為：全觀思考、決斷力、危機管理、問題解決、政策協

調與執行、政策抉擇與評估、政治敏感度、跨域管理、全球視野與國

際議題處理。其中全觀思考為最重要指標，本項可為高階文官決策時

參考。 
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第五章 結論與建議 

    本研究之主要研究目的為經由文獻之整理與分析我國中央機關

高階公務人員核心能力指標的內涵，建構我國中央機關高階公務人員

核心能力的指標，完成權重分配與排序，並綜整研究結果提供建議，

俾供有關單位擬定相關政策之參考。為達成研究目的，本研究經由蒐

集、分析、綜合與歸納相關文獻，發展出指標的初步初稿，接著藉由

專家訪談意見與文獻探討，對指標初步初稿做修正與補充，再由焦點

團體會議確立指標初稿並完成德菲法問卷，之後邀請相關專家群實施

德菲法，完成指標定稿，接續以FAHP法完成我國中央機關高階公務人

員核心能力指標的權重與排序。就研究目的與各階段相關的資料分析

結果，歸納出研究的結論與建議，本章分為以下二節：(1)結論；(2)

建議。  

 

第一節 研究結論 

本研究之主要研究目的為：建構高階公務人員核心能力指標，決

定高階公務人員核心能力指標之權重，以及研究結果與建議提供政府

辦理高階人員培訓任用之參考。以下分別由：(1)高階公務人員核心

能力指標；(2)高階公務人員核心能力指標之權重等，作分析與結論。 

 



194 
 

ㄧ、我國中央機關高階公務人員核心能力指標為目標和行動構面、領 

    導構面、人際關係構面、個人素質構面、建設未來構面、制度運 

    用構面與決策構面等7大構面以及40個指標。 

本研究經過文獻分析、專家訪談與焦點團體訪談等研究法，發展

出指標初稿，依初稿內容製作問卷，實施德菲法。根據德菲法之專家

群意見統計分析，增刪合併構面與指標，計減少1個構面與減少17個

指標。其中組織管理構面下之指標因併入其他構面與指標，因而刪除

該構面。 

調整後我國中央機關高階公務人員核心能力指標定稿為7個構

面，40個指標。在構面層級有目標和行動、領導、人際關係、個人素

質、建設未來、制度運用與決策等7項構面。在指標層級則為(1)目標

和行動構面之下有預為因應能力、理念的表達與運用與目標管理等3

項指標；(2)領導構面下有團隊建立與領導、策略思考與規劃、效益

評估與結果呈現、啟發性指導、指令明確、衝突管理、以身作則與賞

罰分明等8項指標；(3)在人際關係構面下有人際能力、影響力與談判

力以及溝通與行銷等3項指標；(4)在個人素質構面下有活力與抗壓

力、正向思考、主動性、責任感、成就動機、自主反思、創造力、開

放性以及正直與誠實等9項指標；(5)在建設未來構面下有，願景建

立、變革領導、持續學習以及對內外環境敏感度等4項指標；(6)在制
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度運用構面下有公務預算管理、人力資源管理、績效管理與知識資訊

管理等4項指標；(7)在決策構面下有問題解決、政策抉擇與評估、政

策協調與執行、全球視野與國際議題處理、危機管理、跨域管理、政

治敏感度、決斷力與全觀思考等9項指標。共計7個構面，40個指標，

如表5-1。 

 

表 5-1 中央機關高階文官核心能力指標 

構 面 指標 構面 指 標 

目標和

行動 

1-1 預為因應能力 個人 

素質 

 

4-7 創造力 

1-2 理念的表達與運用 4-8 開放性 

1-3 目標管理 4-9 正直與誠實 

領導 2-1 團隊建立與領導 建設

未來 

5-1 願景建立  

2-2 策略思考與規劃 5-2 變革領導 

2-3 效益評估與成果呈現 5-3 持續學習 

2-4 啟發性指導 5-4 對內外環境敏感度 

2-5 指令明確 制度

運用 

 

6-1 公務預算管理 

2-6 衝突管理 6-2 人力資源管理 

2-7 賞罰分明 6-3 知識資訊管理 

2-8 以身作則 6-4 績效管理 

人際 

關係 

3-1 人際能力 決策 7-1 問題解決 

3-2 影響力與談判力 7-2 政策抉擇與評估 

3-3 溝通與行銷 7-3 政策協調與執行 

個人 

素質 

4-1 活力與抗壓力 7-4 全球視野與國際議題處理 

4-2 正向思考 7-5 危機管理 

4-3 主動性 7-6 跨域管理 

4-4 責任感 7-7 政治敏感度 

4-5 成就動機 7-8 決斷力 

4-6 自主反思 7-9 全觀思考 
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二、構面權重由高到低為領導構面、個人素質構面、決策構面、目標  

    和行動構面、制度運用構面、建設未來構面以及人際關係構面 

本研究核心能力指標體系共有二個層級，分構面與指標。第一層

級為構面，有七項，分別為目標和行動、領導、人際關係、個人素質、

建設未來、制度運用、決策等構面。權重大小依序為「領導構面

（20.22%）」、「個人素質構面（17.87%）」、「決策構面（15.83%）」、

「目標和行動構面（15.65%）」、「制度運用構面（12.40%）」「建

設未來構面（9.57%）」及「人際關係構面（8.46%）」。 

七項構面中以領導構面之權重值 20.22%，為最高，表示高階文

官在組織中，最注重的是領導，具有領導力才能帶領團隊，成員也因

為有卓越的領導，相信有能力的領導，願意共同行動，達成目標。第

二順位是個人素質構面，權重值 17.87%，主管的個人特質也對於組

織有相當大的影響，這對於未來篩選高階主管時，應給予相當程度的

關注。最低的是人際關係構面，權重值 8.46%，與ㄧ般社會認知重視

人脈的想法有相當大的差異。高階文官核心能力指標體系之構面名稱

與權重如圖 5-1。 
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                    構面權重值(%) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    圖 5-1 高階文官核心能力指標體系之構面名稱與權重圖 

 

核心能力指標體系的第二層級為指標，包括預為因應能力指標、

理念的表達與運用指標、目標管理指標、團隊建立與領導指標、策略

思考與規劃指標、效益評估與結果呈現指標、啟發性指導指標、指令

明確指標、衝突管理指標、以身作則指標、賞罰分明指標、人際能力

指標、影響力與談判力指標、溝通與行銷指標、活力與抗壓力指標、

正向思考指標、主動性指標、責任感指標、成就動機指標、自主反思

指標、創造力指標、開放性指標、正直與誠實指標、願景建立指標、

變革領導指標、持續學習指標、對內外環境敏感度指標、公務預算管

理指標、人力資源管理指標、績效管理指標、知識資訊管理指標、問

高 

階 

文 

官 

核 

心 

能 

力 

指 

標 

領導（20.22%） 

 

個人素質 (17.87%） 

 

人際關係 (8.46%) 

 

建設未來（9.57%） 

 

決策（15.83%） 

目標和行動(15.65%） 

制度運用（12.40%） 
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題解決指標、政策抉擇與評估指標、政策協調與執行指標、全球視野

與國際議題處理指標、危機管理指標、跨域管理指標、政治敏感度指

標、決斷力指標以及全觀思考指標等，共計40項指標。 

    其中目標和行動構面項下有 3項指標，最高者為目標管理指標， 

權重值 34.66%，其次是預為因應能力指標，權重值 33.43%，最低的 

是理念的表達與運用指標，權重值 31.91%。權重值由高到低的順序 

為目標管理指標、預為因應能力指標以及理念的表達與運用指標。目 

標管理仍是專家群即主管們認為最重要項目。 

領導構面項下有 8項指標，以團隊建立與領導指標之權重值最

大，18.54％，其次是指令明確指標，權重值 17.75％，再其次是策

略思考與規劃指標，權重值 12.77％，再其次是以身作則指標，權重

值 12.53％，再其次是賞罰分明指標，權重值 12.52％，再其次是啟

發性指導指標，權重值 8.74％，再其次是衝突管理指標，權重值

8.67%，最低是效益評估與成果呈現指標，權重值 8.48％。權重值第

一的是團隊建立與領導指標，講求團隊是被認為最重要的，第二是指

令明確指標，主管對於成員應發出明確指令，使成員得以遵循，發揮

效能，也被認為很重要。不明確的指令，會使部屬揣測上意而造成錯

誤。 

    人際關係構面項下有 3項指標，相對權重值依序為人際能力指標 
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，權重值 38.05％，其次為影響力與談判力指標，權重值 32.84％，

最低的為溝通與行銷，權重值 29.1％。以人際能力（38.05％）之權

重值最高。 

    個人素質構面項下有 9項指標，權重值依高而低之順序為責任感

指標，權重值 21.21％，其次是正直與誠實指標，權重值 14.74％，

再其次是創造力指標，權重值 11.31％，再其次是開放性指標 10.61

％，再其次是主動性指標，權重值 9.70%，再其次是正向思考指標，

權重值 8.74%，再其次是成就動機指標，權重值 8.24%，再其次是自

主反思指標，權重值 7.74%，最後是活力與抗壓力指標，權重值

7.71%。以責任感(21.21％）之權重值最大，其次為正直與誠實（14.74

％）。專家大多認為責任感是本構面最重要指標，高階主管之職務廣

泛而複雜，尤以任職公部門者對人民對政府負責，是非常重要的。次

重視的是屬倫理道德層面之正直與誠實指標，與當今各國政府強調之

項目比較是相符合的。 

    建設未來構面項下有 4項指標，相對權重值依高而低之順序為對 

內外環境敏感度指標，權重值 33.39%，其次是願景建立指標，權重 

值 25.95％，再其次是持續學習指標，權重值 21.10％，最低是變革 

領導指標，權重值 19.56％。以對內外環境敏感度之權重值最大，以 

現今國際環境變化快速之情況，為求掌握先機，對內外環境有高敏感 
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度，專家們大多有共識本指標是重要之項目。  

    制度運用構面項下有 4項指標，權重依高而低之順序為人力資源 

管理指標最高，權重值 36.76%，其次是績效管理指標，權重值 32.45 

％，再其次是知識資訊管理指標，權重值 16.32％，最後是公務預算 

管理指標，權重值 14.47％。多數專家認為以人力資源管理指標為最 

重要。 

    決策構面項下有 9項指標，權重值依高而低之順序為全觀思考指 

標，權重值 22%，其次是決斷力指標，權重值 18.97%，再其次是危機 

管理指標，權重值 11.83%，再其次是政策協調與執行指標，權重值 

9.30%，再其次是政策抉擇與評估指標，權重值 8.90%，再其次是政 

治敏感度指標，權重值 6.40%，再其次是跨域管理指標，權重值 

5.92%，再其次是全球視野與國際議題處理指標，權重值 5.73%，最 

後是問題解決指標，權重值 1.73%。以全觀思考之權重值最大，專家 

們認為高階主管應有全觀之思考，與現階段國外學者提出全面觀照型 

政府相符合，其次是決斷力，面臨情境時以決斷力為要，可相對照的 

是問題解決項在本指標中權重順位最低。我國中央機關高階公務人員 

核心能力指標體系之指標名稱與權重如圖。 

    模糊理論結合層級分析法之研究常見於商管或資管學門，應用在 
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人力資源議題尚不多見，本研究有系統的結合相關理論，以應用在建 

構指標體系上。為能表達人類思維之模糊性及不確定性，利用語意變 

數，彙整專家看法，轉化成為三角模糊數，俾整合所有專家寶貴的 

意見，更經由權重值之計算，排列指標順序。本研究是目前國內人力 

資源領域，對於建構高階文官指標較有系統的研究成果。 
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圖 5-2 中央機關高階主管 

       核心能力體系之 

       指標名稱與權重圖 

中

央

機

關 

高

階

主

管 

核

心

能

力

指

標 

人力資源管理(36.76%) 
績效管理（32.45％） 

知識資訊管理（16.32％） 
公務預算管理（14.47％） 
 

 
內外環境敏感度(33.39%) 

願景建立（25.95％） 
持續學習（21.10％） 
變革領導（19.56％） 

 

全觀思考(22%) 
決斷力(18.97%) 
危機管理(11.83%) 
政策協調與執行(9.30%) 
政策抉擇與評估(8.90%) 
政治敏感度(6.40%) 
跨域管理(5.92%) 
全球視野與國際議題處理(5.73%) 
問題解決(1.73%) 

 

責任感（21.21％） 
正直與誠實（14.74％） 
創造力（11.31％） 
開放性(10.61％) 
主動性(9.70%) 
正向思考(8.74%) 
成就動機(8.24%) 
自主反思(7.74%) 
活力與抗壓力(7.71%) 
 

 

目標管理(34.66%) 
預為因應能力指標(33.43%) 
理念的表達與運用(31.91%) 
 

人際能力（38.05％） 
影響力與談判力（32.84％） 

溝通與行銷（29.11％） 

領導 

目標和行動 

決策 

制度運用 

個人素質 

建設未來 

人際關係 

團隊建立與領導(18.54％) 
指令明確(17.75％) 
策略思考與規劃(12.77％) 
以身作則(12.53％) 
賞罰分明(12.52％) 
啟發性指導(8.74％) 
衝突管理(8.67%) 
效益評估與成果呈現(8.48％) 
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第二節  研究建議 

本研究之研究目的有三項，包括經文獻整理分析高階文官核心能

力指標內涵，建構我國中央機關高階文官核心能力的指標，並完成權

重分配與排序，也綜合研究結果，提供有關單位擬定培訓課程設計之

參考。在前一節之結論中，已將前兩項研究目的說明，本節則分別對

有關單位擬定相關政策、對中央機關主管人員及對後續研究，提出建

議。 

壹、對我國中央政府主管人事與訓練機關的建議  

一、可採用本研究結果研擬我國中央機關高階文官核心能力指標，以

做為爾後相關人員能力發展與培訓課程設計之參考依據  

根據本研究，所研擬之核心能力指標，經權重問卷調查結果顯示

各構面以及各指標之權重與排序，例如：構面部分，排序前三者為：

領導、個人素質與決策；各構面內排序第一之指標為：目標管理、團

隊建立與領導、人際能力、責任感、對內外環境敏感度、人力資源管

理與全觀思考。中央主管教育訓練機關可採用本研究研擬之核心能力

指標，提供人員進行自我檢視與能力發展之參考依據，亦可依人員與

組織需求，安排相關的培訓課程，提升整體人員的核心能力。 

 以考試院之特別管理制度之報告內容觀之，對於強化核心職能 

項，內容分為通識知能與專業之能，通識知能包括行政管理，法律知
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能，核心價值，人文素養等；建置高階主管訓練制度部分，則以飛躍

方案為例，其訓練目標為培育卓越管理能力、前瞻領導度、政策民主

風範等。行政院建立之高階主管核心能力項目與本研究結果相較，偏

重領導與決策面向。本研究分面向與指標兩層次，分類方式與大多數

國家相類似，內容分別依權重排列優先順序，可提供修正核心能力內

容與培訓課程設計之參考。本研究發現除領導面向外，個人素質也為

優先面向，其中又以責任感、正直與誠實指標為優先，另決策面向中

以全觀思考、決斷力指標為優先，其他各指標中如指令明確、預為因

應、內外環境敏感度等指標，也為優先項目，值得參考。 

 各國政府對於高階文官的培訓計畫係依據核心能力架構設計組 

合課程，依面向與指標 

    訓練之實施應是持續且多面向，應該配合不斷變動的施政環境與

國際性重要議題施訓，高階主管應該被期待由「應付變遷」提升到「管

理變遷」，加強對於視野的訓練、創造力的訓練、跨域管理訓練等， 

也應強調領導與網絡關係，學習公共管理技巧與公共行動工具，以及

對國內外政府部門、產業或企業實務的了解。 

二、可採用本研究研擬之核心能力指標，以做為中央機關主管人員的

評鑑指標與人事決策之參考依據。 

組織精簡是各國政府共同的人力調整措施，但根據OECD對各國關
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於高階行政人力管理的研究顯示，各國在高階人力的人數上不減反

增，而且加強重視對高階人力的管理，管理方式也有所變更，以往對

專業的重視轉而強調領導管理能力，在甄選任命條件上上減少年資之

規定，組成多元如女性晉用等。高階行政人力的來源，除內部甄補之

外，許多國家如英、美、加、紐、澳、北歐等，也將職位開放外部甄

補，不再強調公部門服務經驗與年資。由上可知，高階文官的甄補方

式趨向多元，而高階行政人力雖非屬政務官，卻扮演首長與常任文官

間的連繫的關鍵角色，重要性可知。我國高階主管大多以內升為主，

主要是借重文官豐富經驗，不論來源是來自內部或外部，高階文官的

甄補條件均可參考本研究結果，再者，中央人事主管機關可應建立一

套完整的主管人員的核心能力評鑑指標，評鑑主管人員核心能力的具

備情形，做為各機關於人事決策的重要依據。 

貳、對我國中央政府主管人員的建議  

根據研究得知，許多國家之政府部門均有訂定高階主管人員之核

心能力，本研究研擬之核心能力指標應具備相當重要性，因而主管人

員應可參據充實各種知能，增強與改善核心能力上不足之處。  

參、對後續研究的建議  

一、研究對象方面  

本研究受限於人力、物力及時間限制，僅以我國中央政府主管人
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員為研究對象。建議後續研究範圍可擴及地方政府，更進而比較中央

與地方之差異。  

二、研究內容方面  

本研究旨在針對我國中央機關主管人員的核心能力指標進行探

討，因而設計了相關人員的核心能力，共7構面及40個指標，後續亦

可針對該等核心能力指標之接續層級，如方案或計畫等，進行更深入

的探討研究。  

三、研究工具方面  

本研究目的在建構我國中央機關主管人員的核心能力指標，建議

依據本研究研擬之核心能力指標，在評鑑方面，作後續研究與評估。  

四、實證研究方面 

    本研究所建構的高階文官核心能力指標，雖然經由德菲法問卷調

查，同時以FAHP法評定其權重體系，過程嚴謹周延。但仍期望後續專

家學者進行實證資料的搜集，以印證或增修本研究所建構的高階文官

核心能力指標體系。 
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附錄一 

焦點團體座談訪談大綱(含我國高階文官指標初稿) 

 

第一部分：我國中央機關高階公務人員核心能力之焦點團體訪談大綱 

一、高階主管人員所扮演的角色? 

二、推動業務最重要的能力為何？應具備之觀念、工作價值為何？ 

三、一個優秀的主管應具備何種特質？  

四、優秀的主管應具備特質很多，你認為哪些是核心的，能有助組織 

績效的提升？ 

五、為因應時代潮流的迅速變遷以及全球化等趨勢，你認為主管應加 

強何種能力才能勝任其工作？ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



232 
 

第二部分：我國中央機關高階公務人員核心能力之指標初稿 

構面 指標 

目標和行動 

 

預應能力、概念的運用與說明 

建立聯盟或協力組織、目標管理 

績效管理、企業精神 

時間管理 

領導 團隊領導、策略思考與規劃 

結果傳遞、啟發性指導 

明確指令、衝突管理 

文化差異覺知、正直與誠實 

團隊建立 

關係 

 

人際能力、影響力與談判力 

口語與書面溝通、溝通與行銷 

夥伴關係 

個人素質 

 

 

人文素養、正向思考 

判斷力、倫理與價值觀 

主動性、責任感 

成就動機、自我察覺 

創造力、認知能力 

願景 

 

願景規劃與文化建立、變革領導 

創意與革新、持續學習 

對外界變化的敏感度、彈性力 

服務動機 

制度運用 財務管理、知識資訊掌握 

人力資源管理、科技管理 

決策 問題解決、政策規劃與評估 

政策協調與執行、全球視野 

國際議題處理、談判與危機管理 

組織管理 組織意識 

人才培育與激勵 

人力運用 
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附錄二  

我國中央機關高階公務人員核心能力指標德菲法專家問卷 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標德菲法專家問卷 

（第一回合） 

壹、本研究說明                                                     

親愛的專家學者： 

    您好，本研究旨在建構「我國中央機關高階公務人員核心能力指

標」(以下簡稱高階人員核心能力指標)，素仰  先進學養經驗均豐，

盼望藉由此問卷知悉您對於高階人員核心能力指標內容項目之看

法，懇請惠賜卓見，使本問卷內容更臻適切與周延。  

    本研究是以「德菲法」（Delphi technique）進行，並經由理論

建構「我國中央機關高階公務人員核心能力指標」，以期能作為其後

國內在提升高階公務人員核心能力的參考。本研究過程需歷經三回合

之填答，本問卷為第一回合調查，第二回合以後將會附上前次所有小

組成員之填答統計結果，以為下次填答參考。 

    本問卷調查限於時間因素，問卷往返日期緊迫，造成您困擾與不

便之處，尚祈海涵，感謝您的支持。 

本問卷純屬學術研究，敬請放心作答，並於103年1月24日前將本

問卷以電子郵件方式寄回(e-mail：lisa10001@gmail.com)。謝謝您

的指導與協助。 

敬頌 

時祺 

               國立台灣師範大學科技應用與人力資源發展學系 

              指導教授:方崇雄博士 

                                      研究生:程挽華 敬上         

中 華 民 國 1 0 3 年 1 月 1 8 日 

 

貳、通訊方式                                                              

地址：11602台北市文山區試院路1-1號考選部程挽華 

電話：0918-565-006 

e-mail：lisa10001@gmail.com 

mailto:lisa10001@gmail.com
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叁、填表說明                                                               

一、填答說明 

(一)本問卷每題右邊之方框，由「1」到「5」，是用來填選您認為

該指標之適當程度，分數越高者表示越適當。請您在題目右方

的選項中，以打「V」方式擇一選填，請務必全部作答。 

(二)若填選「刪」者表示您認為該項指標應該刪除。 

(三)作答時，若發現該項指標需要修正，請填寫於「修正意見」欄

中。 

(四)每一構面結束之表末空白欄處，請您表達對於該構面提供新增

指標之建議，或對於本項指標建構的整體性意見，例如：研究

內容、問卷內容或其他方面之意見。 

二、指標設計架構與內涵 

本研究對象為中央機關12職等之司處長之高階人員，渠等之核心

能力整體指標系統架構分為「構面－指標」二個層次。由國內外文獻，

以及學者、專家、實務工作者所提內涵歸納分析而得。指標項目界定

以「適當程度」五等量表來了解能力指標之適切程度，共計有八個構

面，各構面分別有所屬指標計五十七個，其系統架構與內涵如下附表

1-1、1-2。 
 

附表1-1：高階人員核心能力指標系統架構 

構 面 指 標 

 

1 目標和行動能力 

 

1-1 預應能力                1-2 概念的說明與運用 

1-3 建立聯盟或協力組織      1-4 目標管理 

1-5 績效管理                1-6 企業精神   

1-7 時間管理 

 

2 領導能力 

 

2-1 團隊領導                2-2 策略思考與規劃 

2-3 結果傳遞                2-4 啟發性指導      

2-5 指令明確                2-6 衝突管理 

2-7 文化差異覺知            2-8 正直與誠實   

2-9 團隊建立 

 

3 關係能力 

 

3-1 人際能力                3-2 影響力與談判力 

3-3 口語與書面溝通          3-4 溝通與行銷 

3-5 夥伴關係                3-6 政治見解力 
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4 個人素質與能力 

 

4-1 活力與抗壓力            4-2 人文素養           

4-3 正向思考                4-4 判斷力      

4-5 倫理與價值觀            4-6 主動性 

4-7 責任感                  4-8 成就動機     

4-9 自我察覺                4-10 創造力 

4-11 多元思考               4-12 認知能力   

 

5 建設未來能力 

 

5-1 願景規劃與文化建立      5-2 變革領導 

5-3 創意與革新              5-4 持續學習    

5-5 對外界變化的敏感度      5-6 彈性力  

5-7 服務動機                5-8 迅速恢復力 

 

6 制度運用能力 

 

6-1 財務管理                6-4 知識資訊掌握 

6-2 人力資源管理 

6-3 科技管理 

 

7 決策能力 

7-1 問題解決                7-2 政策規劃與評估 

7-3 政策協調與執行          7-4 國際議題的處理   

7-5 全球視野                7-6 談判與危機管理    

7-7 跨域管理                7-8 策略抉擇 

 

8 組織管理能力 

8-1 組織意識 

8-2 人才培育與激勵 

8-3 人力運用 

 

附表1-2  我國中央機關高階文官指標內涵 

構 面 指 標 內                                         涵 

目標 

和 

行動 

 

反應能力 對於組織、環境、社會等變化的應變與回應。 

建立聯盟或協力

組織 

結合個人、團體、組織或部門形成互動網絡，彼此分

享資源與分擔責任。 

目標管理 利用激勵與參與，使人員參與目標設定，將個人的期

望與企業目標相互結合。 

績效管理 

 

能協同他人設定工作績效目標及衡量方式，共同討論

達成績效的方法，並適時提供資源與回饋，定期追蹤

目標執行進度與成效。 

企業精神 

 

亦指公共部門企業精神管理，引入創新理念，有效運

用各項資源，促使生產力及效用的提高。 

時間管理 有效率運用時間，應付變動性，提高工作效率。 

領導 團隊領導 運用團隊工作與合作的技巧領導成員，使產生綜效。 
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 策略思考與規劃 

 

 

能能蒐集、整合及有效運用不同來源的資料，進行邏

輯性、系統性及全面性針對現實進行分析，並顧及實

際執行者的想法與經驗，產出的整合性觀點；能規劃

出用以發展組織的基本決定及作法，且這些決定和作

法與組織的價值原則相關。 

結果傳遞 在適當時機，運用適當的管道正確且完整的傳達發展

內容與結果，同時確認雙方理解內容相同，以使成員

對訊息了解且有所掌握。 

衝突管理 圓滿處理組織之間的衝突，讓危機變成轉機。 

文化差異覺知 對於不同文化造成群體與群體之間的差異應有相當

的認知與了解，對不同文化的相互尊重和寬容，於政

策制定時強調不同文化的獨特性，避免矛盾與衝突。 

正直與誠實 應有完整人格，言行一致；真實表達所擁有訊息。 

團隊建立 指對於一起工作的成員，使其成為具有共同組織目標

及相互依存關係的群體，用各種方式鼓勵成員投入團

隊，促進團隊合作，達成任務。 

關係 

 

人際能力 了解他人動機、想法與感覺；能與上司、成員或他人

有良好的互動。 

影響力與談判力 

 

利用適當的技巧方法及邏輯性觀點，說服他人接受或

同意自我的意見或達成協議。 

口語與書面溝通 在與他人溝通時，能正確、清楚地以口語與書面表達

自己想法的能力。 

溝通與行銷 

 

能條理清楚表達想法，確保對方瞭解，可正確解讀、

回應、釐清他人所傳達的訊息；並能利用行銷的概念

使政策推行獲得支持。 

夥伴關係 對於不同成員或組織，能找出共同解決問題的方法，

建立合作關係，藉此提升彼此利益及競爭優勢。 

個人

素質 

 

正向思考 遇到挫折能夠以客觀、正面的態度面對，且維持應有

的工作效能。 

判斷力      指能運用知識與經驗，進行思考，準確地作判斷、取

捨的能力。 

主動性 發展、評估與選擇各種解決問題的方法；主動的做好

自我管理的工作，而非被動的依照規範與指示。 

http://zh.wikipedia.org/wiki/%E6%96%87%E5%8C%96
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責任感 

 

確實達成工作職責及要求並努力改善，並能勇於承

擔，不歸咎或推諉。 

成就動機 設定並達成有挑戰性的目標；發展更有效的方法完成

工作目標；為自己訂定高的工作標準。 

自我察覺 能夠辨別和瞭解自己的感覺、信念、態度、價值觀、

目標、動機和行為。 

創造力 能將可聯結的要素加以聯合或重新結合成新的關係。 

認知能力   對於外來刺激能化為有意義的經驗，運用於工作中。 

願景 

 

願景規劃 能清楚傳達組織願景及其重要性，確保策略、目標、

行動計畫與願景一致，透過示範鼓勵他人實踐願景。 

變革領導 對現況了解，擬定組織發展方向以及變革的管理策

略，經由溝通協調的過程，使組織成員洞察並認同變

革的必要性與方向性，領導組織找出適應環境方法，

以提升組織永續發展的生存力。 

創意與革新 

 

不侷限既有的工作模式，能夠主動或引導成員提出新

的建議或想法，並落實於工作中。 

持續學習    

 

持續地有意願改善與發展自我的能力；主動學習的能

力；為自己設定具體挑戰性的目標。 

對外界變化的敏

感度 

洞悉環境變遷、市場脈動與利害關係人動態，能預測

未來發展趨勢。 

彈性力 容易改變，在變遷的環境或新生資訊的情境下，適應

自己的工作職位。 

制度

運用 

 

成本效益分析 能正確掌握及解讀經費運用狀況，有效控管預算，不

斷尋求方法提高成本效益。 

知識資訊掌握 對於業務所需資訊與知識能隨時掌握與更新 

人力資源管理 對於組織內之人力作最適當的確保、開發、維持與活

用，並在組織策略目標結合下進行規劃、執行與統制。 

科技管理 針對技術之研究發展活動，進行規劃、、組織、領導

溝通、控制的管理。 

決策 問題解決 

 

能主動發覺與工作相關的問題，並掌握分析問題的真

正原因，尋求最適當的解決方法。 

政策規劃與評估 能為團隊建立有系統的工作方法與步驟，有效地分配

時間與資源且具優先順序，為以完成特定的工作目
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標；亦能有系統的搜集相關資訊，評估政策方案之內

容、規劃與執行過程及執行結果。 

政策協調與執行 能將各方不同需求聚在同一方向，了解彼此差異，使

政策以一致或互補方法共同運作；能確定執行人員的

權責，結合資源，採取適當行動策略進行，在實施過

程中也需要不斷檢討修正。 

全球視野 面對全球化競爭，需要國際視野，掌握國際訊息，了

解國際運作。 

談判與危機管理 面對立場不同者，能找出折衷或雙贏方案，達成協議

並取得承諾；面臨突發事件或情況時能保持冷靜，並

根據事件危急程度，迅速應變採取適當行動。 

組織

管理 

組織意識 

 

指建立組織成員的共同意識、共同價值觀，即一個組

織的集體意識。 

人才培育與激勵 提供成員訓練或歷練的機會或藉由他人的績效回

饋，使成員提升或改善工作能力；採激勵等有效的方

式指導、教練和監督並分享工作經驗。 

 

肆、問卷填答開始                                              

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 1 目標和行動能力 )                                                               

構面 指標 適當程度(越適當分數越高) 

1 2 3 4 5 刪 

1 目標和行動

能力 

1-1 預應能力       

修正意見： 

 

1 目標和行動

能力 

1-2 概念的說明與運用       

修正意見： 

 

1 目標和行動 1-3 建立聯盟或協力組織       
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能力 修正意見： 

 

1 目標和行動

能力 

1-4 目標管理       

修正意見： 

 

1 目標和行動

能力 

1-5 績效管理       

修正意見： 

 

1 目標和行動

能力 

1-6 企業精神       

修正意見： 

 

1 目標和行動

能力 

1-7 時間管理       

修正意見： 

 

建議新增指標： 

1. 

2. 

3. 

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 2 領導能力 )                                                                  

構面 指標 適當程度(越適當分數越高) 

1 2 3 4 5 刪 

2 領導能力 

 

2-1 團隊領導       

修正意見： 
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2 領導能力 

 

2-2 策略思考與規劃       

修正意見： 

 

2 領導能力 

 

2-3 結果傳遞       

修正意見： 

 

2 領導能力 

 

2-4 啟發性指導       

修正意見： 

 

2 領導能力 

 

2-5 指令明確       

修正意見： 

 

2 領導能力 

 

2-6 衝突管理       

修正意見： 

 

2 領導能力 

 

2-7 文化差異覺知       

修正意見： 

 

2 領導能力 

 

2-8 正直與誠實       

修正意見： 

 

2 領導能力 

 

2-9 團隊建立       

修正意見： 
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建議新增的指標： 

1. 

2. 

3. 

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 3 關係能力 )                                                             

構面 指標 適當程度(越適當分數越高) 

1 2 3 4 5 刪 

3 關係能力 3-1 人際能力       

修正意見： 

 

3 關係能力 3-2 影響力與談判力       

修正意見： 

 

3 關係能力 3-3 口語與書面溝通       

修正意見： 

 

3 關係能力 3-4 溝通與行銷       

修正意見： 

 

3 關係能力 3-5 夥伴關係       

修正意見： 

 

3 關係能力 3-6 政治見解力       

修正意見： 
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建議新增指標： 

1. 

2. 

3.  

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 4 個人素質與能力 )                                                                

構面 指標 適當程度(越適當分數越高) 

1 2 3 4 5 刪 

4 個人素質與

能力 

4-1 活力與抗壓力       

修正意見： 

 

4 個人素質與

能力 

4-2 人文素養       

修正意見： 

 

4 個人素質與

能力 

4-3 正向思考       

修正意見： 

 

4 個人素質與

能力 

4-4 判斷力       

修正意見： 

 

4 個人素質與

能力 

4-5 倫理與價值觀       

修正意見： 
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4 個人素質與

能力 

4-6 主動性       

修正意見： 

 

4 個人素質與

能力 

4-7 責任感       

修正意見： 

 

4 個人素質與

能力 

4-8 成就動機       

修正意見： 

 

4 個人素質與

能力 

4-9 自我察覺       

修正意見： 

 

4 個人素質與

能力 

4-10創造力       

修正意見： 

 

4 個人素質與

能力 

4-11 多元思考       

修正意見： 

 

4 個人素質與

能力 

4-12 認知能力       

修正意見： 

 

建議新增的指標： 

1. 

2. 

3. 
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我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 5 建設未來能力 )                                                             

構面 指標 適當程度(越適當分數越高) 

1 2 3 4 5 刪 

5 建設未來能

力 

5-1 願景規劃與文化建立        

修正意見： 

 

5 建設未來能

力 

5-2 變革領導       

修正意見： 

 

5 建設未來能

力 

5-3 創意與革新       

修正意見： 

 

5 建設未來能

力 

5-4 持續學習       

修正意見： 

 

5 建設未來能

力 

5-5 對外界變化敏感度       

修正意見： 

 

5 建設未來能

力 

5-6 彈性力       

修正意見： 

 

5 建設未來能

力 

5-7 服務動機       

修正意見： 
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5 建設未來能

力 

5-8 迅速恢復力       

修正意見： 

 

建議新增的指標： 

1. 

2. 

3. 

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 (6 制度運用能力)                                                            

構面 指標 適當程度(越適當分數越高) 

1 2 3 4 5 刪 

6 制度運用能

力 

6-1 財務管理       

修正意見： 

 

6 制度運用能

力 

6-2 人力資源管理       

修正意見： 

 

6 制度運用能

力 

6-3 科技管理       

修正意見： 

 

6 制度運用能

力 

6-4 知識資訊掌握       

修正意見： 
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建議新增的指標： 

1. 

2. 

3. 

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 7 決策能力 )                                                       

構面 指標 適當程度(越適當分數越高) 

1 2 3 4 5 刪 

7 決策能力 7-1 問題解決       

修正意見： 

 

7 決策能力 7-2 政策規劃與評估       

修正意見： 

 

7 決策能力 7-3 政策協調與執行       

修正意見： 

 

7 決策能力 7-4 國際議題的處理       

修正意見： 

 

7 決策能力 7-5 全球視野       

修正意見： 

 

7 決策能力 7-6 談判與危機管理       

修正意見： 
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7 決策能力 7-7 跨域管理       

修正意見： 

 

7 決策能力 7-8 策略抉擇       

修正意見： 

 

建議新增的指標： 

1. 

2. 

3. 

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 8 組織管理能力 )                                                                

構面 指標 適當程度(越適當分數越高) 

1 2 3 4 5 刪 

8 組織管理能

力 

8-1 組織意識       

修正意見： 

 

8 組織管理能

力 

8-2 人才培育與激勵       

修正意見： 

 

8 組織管理能

力 

8-3 人力運用       

修正意見： 
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建議新增的指標： 

1. 

2. 

3.  

 

整體性意見： 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

＜＜本問卷填答結束，請檢視有否遺漏未答題項，非常謝謝您的協助＞＞  
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附錄三 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標德菲法專家問卷 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標德菲法專家問卷 

（第二回合） 

壹、本研究說明                                                     

親愛的專家學者，您好： 

非常感謝您的第一回合的填答，由於您的參與以及協助，使本研

究更完整更有價值。 

業已經完成數據統計以及專家學者建議之整理，也依照專家學者

們意見進行修正，作為第二回合問卷製作依據。茲本附上第一回合問

卷統計分析資料，提供您填寫本問卷參考。 

    本問卷調查限於時間因素，問卷往返日期緊迫，請於2月16日前

將本問卷以電子郵件方式寄回(e-mail：lisa10001@gmail.com)。謝

謝您的指導與協助。 

敬頌 

時祺 

                國立台灣師範大學科技應用與人力資源發展學系 

                指導教授:方崇雄博士 

                                        研究生:程挽華敬上 

中 華 民 國 1 0 3 年 1 月 2 8 日 

貳、通訊方式                                                              

電話：0918-565-006 

e-mail：lisa10001@gmail.com 

叁、填表說明                                                               

一、填答說明 

(一)本問卷每題右邊之方框，由「1」到「5」，是用來填選您認為

該指標之適當程度，分數越高者表示越適當。請您在題目右方

的選項中，以打「V」方式擇一選填，請務必全部作答。本問

卷之「前次勾選」之有網底劃記部分數字，表示是您上一回合

選擇的事適當程度。 

(二)附上之第一回合問卷統計結果，係以「眾數」、「平均數」、

mailto:lisa10001@gmail.com
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「標準差」為主。其中：「眾數」代表各專家意見中，最多勾

選項目，例如：眾數「5」，表示最多人勾選「5」；「平均數」

代表專家意見集中趨勢；「標準差」代表專家意見離散程度，

數值越小，表示意見越一致，數值越大，表示意見越分歧。 

(三)作答時，若發現該項指標需要修正，請填寫於「修正意見」欄

中。每一構面結束之表末空白欄處，請您表達對於該構面提供

新增指標之建議，或對於本項指標建構的整體性意見，例如：

研究內容、問卷內容或其他方面之意見。 

(四)本次問卷之指標修正、維持或新增情形，在指標欄內說明。 

二、指標設計架構 

共計有7個構面，各構面分別有所屬指標共計48個，其系統架構

修正對照如下附表。 

附表 第一、二回合指標修正對照表 

構面 第一回合指標 第二回合指標 修正情形 

目標

和行

動 

1-1 預應能力    1-1 預為因應能力 文字修正 

1-2 概念的說明與運用 1-2 理念的表達與運用 文字修正 

1-3 建立聯盟或協力組織 1-3 建立協力組織或夥伴關 

    係 

文字修正 

1-4 目標管理 1-4 目標管理 無 

1-5 績效管理   移至構面6 

1-6 企業精神   刪除 

1-7 時間管理 1-5 時間管理 無 

領導 2-1 團隊領導 2-1 團隊建立與領導 文字修正 

2-2 策略思考與規劃 2-2 策略思考與規劃 無 

2-3 結果傳遞 2-3 效益評估與成果呈現 文字修正 

2-4 啟發性指導 2-4 啟發性指導      無 

2-5 指令明確 2-5 指令明確 無 

2-6 衝突管理 2-6 衝突管理 無 

2-7 文化差異覺知 2-7 文化差異覺知(含世代間 

    文化) 

文字修正 

2-8 正直與誠實    移至構面4 

2-9 團隊建立  併入2-1 
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 2-8 賞罰分明 新增 

 2-9 以身作則 新增 

關係 

 

 

3-1 人際能力 3-1 人際能力 無 

3-2 影響力與談判力 3-2 影響力與談判力 無 

3-3 口語與書面溝通  併入3-4 

3-4 溝通與行銷 3-3 溝通與行銷 無 

3-5 夥伴關係   併入1-3 

3-6 政治見解力  移至構面7 

 4-1 活力與抗壓力  4-1 活力與抗壓力 無 

4-2 人文素養   刪除 

4-3 正向思考 4-2 正向思考 無 

4-4 判斷力   移至構面7      

4-5 倫理與價值觀 4-3 倫理與價值觀   無 

4-6 主動性 4-4 主動性 無 

4-7 責任感 4-5 責任感 無 

4-8 成就動機     4-6 成就動機 無 

4-9 自我察覺 4-7 自主反思   文字修正 

4-10 創造力 4-8 創造力  無 

4-11 多元思考             4-9 開放性 文字修正 

4-12 認知能力  併入4-10 

 4-10 正直與誠實 構面2移入 

建設

未來 

5-1 願景規劃與文化建立 5-1 願景建立 文字修正 

5-2 變革領導 5-2 變革領導 無 

5-3 創意與革新 5-3 創意與革新 無 

5-4 持續學習 5-4 持續學習   無 

5-5 對外界變化的敏感度 5-5 對內外環境敏感度 文字修正 

5-6 彈性力 5-6 彈性力  無 

5-7 服務動機 5-7 服務動機   無 

5-8 迅速恢復力  刪除 

制度

運用 

6-1 財務管理 6-1 公務預算管理 文字修正 

6-2 人力資源管理 6-2 人力資源管理 無 

6-3 科技管理 6-3 科技管理 無 

6-4 知識資訊掌握  6-4 知識資訊管理 文字修正 
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 6-5 績效管理 構面1移入 

決策 7-1 問題解決 7-1 問題解決 無 

7-2 政策規劃與評估 7-2 政策抉擇與評估 文字修正 

7-3 政策協調與執行 7-3 政策協調與執行 無 

7-4 國際議題的處理   併入7-5   

 7-5 全球視野 7-4 全球視野與國際議題的 

    處理 

文字修正 

7-6 談判與危機管理 7-5危機管理 

 

文字修正 

7-7 跨域管理 7-6跨域管理 無 

 

 7-7政治敏感度 構面3移入 

 7-8決斷力 構面4移入 

7-8 策略抉擇  併入7-2 

  7-7 全觀思考 新增 

組織

管理 

(刪) 

8-1 組織意識  刪除 

8-2 人才培育與激勵  併入6-2 

8-3 人力運用  併入 6-2 

 

肆、問卷填答開始                                              

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 1 ： 目標和行動能力） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

1  

1-1 預為因應能力 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

1  

1-2 理念的表達與運 

    用 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

1  

1-3 建立協力組織或 

    夥伴關係 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

1  

1-4 目標管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

1  

1-5 時間管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 2 ： 領導能力） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2 

2-1 團隊建立與領導 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2  

2-2 策略思考與規劃 

     

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2  

2-3 效益評估與成果

呈現 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2 

2-4 啟發性指導 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2  

2-5 指令明確 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2 

2-6 衝突管理 

 

(本項指標：維持)  

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2  

2-7 文化差異覺知

(含世代之間)     

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2  

2-8 賞罰分明 

 

(本項指標：新增) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2 

2-9 以身作則 

 

(本項指標：新增) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 3 ： 關係能力） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

3  

3-1 人際能力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

3  

3-2 影響力與談判力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

3  

3-3 溝通與行銷 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 4 ： 個人素質） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-1 活力與抗壓力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-2 正向思考 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-3 倫理與價值觀 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-4 主動性 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-5 責任感 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-6 成就動機 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-7 自主反思 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4 

4-8 創造力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-9 開放性 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-10 正直與誠實 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 5 ： 建設未來） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5  

5-1 願景建立 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5  

5-2 變革領導 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5  

5-3 創意與革新 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5 

5-4 持續學習 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5  

5-5 對內外環境敏感

度 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5  

5-6 彈性力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5  

5-7 服務動機 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 6 ： 制度運用） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

6 

6-1 公務預算管理 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

6  

6-2 人力資源管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

6 

6-3 科技管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

6 

6-4 知識資訊管理 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

6 

6-5 績效管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 7 ： 決策） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-1 問題解決 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7  

7-2 政策抉擇與評估 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-3 政策協調與執行 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-4 全球視野與國際

議題處理 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7  

7-5 危機管理 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-6 跨域管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-7 政治敏感度 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 



266 
 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-8 決斷力 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7  

7-9 全觀思考 

 

(本項指標：新增) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

修正意見： 

 

 

 

＜＜問卷填答結束，請檢視有否遺漏未答題項，非常謝謝您的協助＞＞  
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附錄四 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標德菲法專家問卷 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標德菲法專家問卷 

（第三回合） 

壹、本研究說明                                                     

親愛的專家學者，您好： 

非常感謝您的填答，第二回合問卷業已經完成數據統計以及專家

學者建議之整理，也依照專家學者們意見進行修正，作為第三回合問

卷製作依據。茲本附上一回合問卷統計分析資料，提供您填寫本問卷

參考。 

    本問卷調查限於時間因素，問卷往返日期緊迫，請於2月25日前

將本問卷以電子郵件方式寄回(e-mail：lisa10001@gmail.com)。謝

謝您的指導與協助。 

敬頌 

時祺 

                國立台灣師範大學科技應用與人力資源發展學系 

                指導教授:方崇雄博士 

                                        研究生:程挽華敬上 

中 華 民 國 1 0 3 年 2 月 2 8 日 

貳、通訊方式                                                              

電話：0918-565-006 

e-mail：lisa10001@gmail.com 
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叁、填表說明                                                               

一、填答說明 

(一)本問卷每題右邊之方框，由「1」到「5」，是用來填選您認為

該指標之適當程度，分數越高者表示越適當。請您在題目右方

的選項中，以打「V」方式擇一選填，請務必全部作答。本問

卷之「前次勾選」之有網底劃記部分數字，表示是您上一回合

選擇的事適當程度。 

(二)附上第二回合問卷之統計結果，係以「眾數」、「平均數」、

「標準差」為主。其中：「眾數」代表各專家意見中，最多勾

選項目，例如：眾數「5」，表示最多人勾選「5」；「平均數」

代表專家意見集中趨勢；「標準差」代表專家意見離散程度，

數值越小，表示意見越一致，數值越大，表示意見越分歧。 

(三)作答時，對於本項指標建構的整體性意見，例如：研究內容、

問卷內容或其他方面之意見，請填於卷末整體意見欄。 

(四)本次問卷之指標修正、維持或新增情形，在指標欄內說明。 

二、指標設計架構 

共計有7個構面，各構面分別有所屬指標共計42個，其系統架構

修正對照如下附表。 

附表 第二、三回合指標修正對照表 

構面 第二回合指標 第三回合指標 修正情形 

目標

和行

動 

1-1 預為因應能力 1-1 預為因應能力  

1-2 理念的表達與運用 1-2 理念的表達與運用  

1-3 建立協力組織或夥伴

關係 

 併入7-6 

1-4 目標管理 1-3 目標管理  

1-5 時間管理  併入1-4 

領導 2-1 團隊建立與領導 2-1 團隊建立與領導  

2-2 策略思考與規劃 2-2 策略思考與規劃  

2-3 效益評估與成果呈現 2-3 效益評估與成果呈現  

2-4 啟發性指導      2-4 啟發性指導       

2-5 指令明確 2-5 指令明確  
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2-6 衝突管理 2-6 衝突管理  

2-7 文化差異覺知(含世

代間文化) 

 刪除 

2-8 賞罰分明 2-7 賞罰分明  

2-9 以身作則 2-8 以身作則  

關係 

 

 

3-1 人際能力 3-1 人際能力  

3-2 影響力與談判力 3-2 影響力與談判力  

3-3 溝通與行銷 3-3 溝通與行銷  

個人

素質 

4-1 活力與抗壓力 4-1 活力與抗壓力  

4-2 正向思考 4-2 正向思考  

4-3 倫理與價值觀    併入4-10 

4-4 主動性 4-3 主動性  

4-5 責任感 4-4 責任感  

4-6 成就動機 4-5 成就動機  

4-7 自主反思   4-6 自主反思    

4-8 創造力  4-7 創造力   

4-9 開放性 4-8 開放性  

4-10 正直與誠實 4-9 正直與誠實  

建設

未來 

5-1 願景建立 5-1 願景建立  

5-2 變革領導 5-2 變革領導  

5-3 創意與革新  併入4-8、5-2 

5-4 持續學習   5-3 持續學習    

5-5 對內外環境敏感度 5-4 對內外環境敏感度  

5-6 彈性力   併入4-9 

5-7 服務動機    併入4-6 

制度

運用 

6-1 公務預算管理 6-1 公務預算管理  

6-2 人力資源管理 6-2 人力資源管理  

6-3 科技管理  併入6-4 

6-4 知識資訊管理 6-3 知識資訊管理  

6-5 績效管理 6-4 績效管理  

決策 7-1 問題解決 7-1 問題解決  

7-2 政策抉擇與評估 7-2 政策抉擇與評估  

7-3 政策協調與執行 7-3 政策協調與執行  
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7-4 全球視野與國際議題 

    處理 

7-4 全球視野與國際議題 

    處理 

 

7-5危機管理 7-5 危機管理  

7-6 跨域管理 7-6 跨域管理  

7-7 政治敏感度 7-7 政治敏感度  

7-8 決斷力 7-8 決斷力  

7-9 全觀思考 7-9 全觀思考  

 

肆、問卷填答開始                                              

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 1 ： 目標和行動能力） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

1  

1-1 預為因應能力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

1  

1-2 理念的表達與運 

    用 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

1  

1-3 目標管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 
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我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 2 ： 領導能力） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2 

2-1 團隊建立與領導 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2  

2-2 策略思考與規劃 

     

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2  

2-3 效益評估與成果

呈現 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2 

2-4 啟發性指導 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2  

2-5 指令明確 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2 

2-6 衝突管理 

 

(本項指標：維持)  

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2  

2-7 賞罰分明 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

2 

2-8 以身作則 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 3 ： 關係能力） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

3  

3-1 人際能力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

3  

3-2 影響力與談判力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

3  

3-3 溝通與行銷 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 4 ： 個人素質） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-1 活力與抗壓力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-2 正向思考 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-3 主動性 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-4 責任感 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-5 成就動機 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-6 自主反思 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4 

4-7 創造力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-8 開放性 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

4  

4-9 正直與誠實 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 5 ： 建設未來） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5  

5-1 願景建立 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5  

5-2 變革領導 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5 

5-3 持續學習 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

5  

5-4 對內外環境敏感

度 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 6 ： 制度運用） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

6 

6-1 公務預算管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

6  

6-2 人力資源管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

6 

6-3 知識資訊管理 

 

(本項指標：修正) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

6 

6-4 績效管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標問卷 ( 構面 7 ： 決策） 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-1 問題解決 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7  

7-2 政策抉擇與評估 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-3 政策協調與執行 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-4 全球視野與國際

議題處理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7  

7-5 危機管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-6 跨域管理 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-7 政治敏感度 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7 

7-8 決斷力 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 
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構 

面 

指 標 適當程度(越適當分數越高) 前次統計結果 

7  

7-9 全觀思考 

 

(本項指標：維持) 

(前次勾選：    ) 

1 2 3 4 5 刪 眾 

數 

平 

均 

數 

標 

準 

差 

         

 

整體意見： 

 

 

 

 

＜＜本問卷填答結束，請檢視有否遺漏未答題項，非常謝謝您的協助＞＞  
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附錄五 

德菲法第一回合專家問卷之專家意見與回應 

 

德菲法第一回合專家問卷之專家意見與回應 

指標 專家意見與建議 研究回應與修正 備註 

1-1  

預應能力 

1.依照內涵，預應是對於組織、

環境、社會等變化的預為處

理，對於「預應能力」的文義

應該要更清楚，建議修正為「預

為因應能力」，能更與原有意

涵接近。 

2.預應是跟建設未來構面有差別

嗎？建議本項指標要修正成有

區隔的。 

依照老師意見修正為

「預為因應能力」。 

 

1-2  

概念的說明

與運用 

1.本項的意涵為對於政策或事務

的本質或相關的與觀念能很清

楚的詮釋與運用。依照內涵建

議修正為「概念的表達與運

用」，更為貼切。 

2.概念為何指？不易說清，修正

為「理念的說明與運用」，較恰

當。 

3.修正為「願景的規劃與說服」。 

4.修正為「目標設定與陳述」。 

老師們對此項指標有

較多意見，採取多數對

原意涵較接近的意

見，即修正為「理念的

表達與運用」，至於願

景規劃與目標設定等

業已納入其他構面之

指標。 

 

1-3  

建立聯盟或

協力組織 

1.「夥伴關係」比「聯盟」意義

較適合，且可補足3-5之不足，

建議合併修正為「協力組織與

夥伴關係」。 

2.建議刪除「聯盟」二字 

 

依照老師意見修正為

「建立協力組織與夥

伴關係」。 

 

1-5  

績效管理 

建議改列為「制度運用」構面，

較符合。 

依照老師意見修正，本

項指標移至「制度運

用」構面。 
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1-6  

企業精神 

企業與公部門仍有差異，尤其在

精神意義面上，建議刪除。 

依照老師意見刪除(本

項指標亦未獲專家們

共識)。 

 

2-1  

團隊領導 

與「團隊領導」與「團隊建立」

相類似，可以合併 

依照老師意見修正為

「團隊建立與領導」 

 

2-3  

結果傳遞 

「結果傳遞」除有意涵不清之缺

陷，可能太侷限將成果或後果加

以表達，為求周延，建議修正為

「效益評估與成果呈現」。 

依照老師意見修正為

「效益評估與成果呈

現」 

 

 

2-7  

文化差異覺

知 

未來的社會，世代間問題會愈加

明顯，配合未來的發展，建議文

化應包括不同世代間的文化。 

依照老師意見修正。文

化差異覺知以括弧方

式加入世代間的文化。 

 

2-8  

正直與誠實 

非屬領導能力構面，改列構面 4。 移至個人素質構面  

2-9  

團隊建立 

同2-1之建議 依照老師意見修正 

併入2-1 

 

新增 主管對於部屬的賞罰公平與否是

非常直接的影響團隊士氣，成功

的領導、形塑一個紀律與效率均

佳的團隊不可或缺，主管應該要

具備且重視 

依照老師意見新增「賞

罰公平」 

 

 

新增 以自身的言行說服、帶領部屬非

常具有效果，主管應該要具備且

重視 

 

依照老師意見新增「以

身作則」 

 

3-3  

口語與書面

溝通 

3-4 溝通與行銷指標已然包含口

語與書面溝通，建議併入，刪除

本項。 

依照老師意見修正 

併入3-4 

 

3-5  

夥伴關係 

跟何者的夥伴關係？似乎尚不完

整，建議改列入構面1之1-3協力

組織項。 

依照老師意見修正 

併入1-3 

 

3-6 

政治見解力 

1. 敏感度比見解力較為貼且，建

議修正為政治敏感度，並改列

改列構面7或改為構面1。 

依照老師意見修正為

「政治敏感度」並改列

構面7 

 



283 
 

在許多文獻中對於政府部門之高

階主管是否具備政務官的功能已

有諸多模糊地帶，建議增「政治

敏感度」，對於政策執行頗有助

益並改列改列構面7。 

4-2  

人文素養 

太抽象，不易掌握，建議刪除。 

 

依照老師意見刪除(本

項指標亦未獲專家們

共識)。 

 

4-4  

判斷力 

決斷力比判斷力更為有意義，可

改列構面7 

依照老師意見修正為

決斷力並改列構面7 

 

4-9  

自我察覺 

自我察覺尚不足以表達要求主管

自省，自我反思較佳，建議修正。 

依照老師意見修正  

4-11  

多元思考 

範圍太廣泛、太抽象，改為「開

放性」 

依照老師意見修正  

4-12  

認知能力 

創造力可涵蓋，建議併入4-10 創

造力 

依照老師意見修正  

5-1  

願景規劃與

文化建立 

文化建立可被包含，改為願景建

立即可。 

 

 

 

依照老師意見修正  

5-5  

對外界變化

敏感度 

應該對外界變化因應力之外，應

該還有組織內部，建議修正為對

內外環境敏感度。 

依照老師意見修正  

5-8  

迅速恢復力 

1.看不除來在本建設未來構面之

關聯性，意義也不清楚。 

2.可併入 4-1 活力與抗壓力 

3.與 5-6 彈性力重覆 

4.與1-1 應變能力有重疊，建議

刪除          

依照老師意見刪除(本

項指標亦未獲專家們

共識)。 

 

6-1  

財務管理 

應係指公務預算管理較為具體。 依照老師意見修正  

6-4  

知識資訊掌

修正為知識資訊管理，該構面較

具整體性 

依照老師意見修正  
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握 

7-2  

政策規劃與

評估 

7-2與7-8重複性高，且概念相差

一些，而政策選擇的重要性在主

管層級往往大於規劃，建議修改

為「政策抉擇與評估」 

依照老師意見修正  

7-4  

國際議題的

處理 

全球視野與國際議題的處理，兩

者可合併處理建議合併 

依照老師意見修正 

併入7-5 

 

7-5  

全球視野 

全球視野與國際議題的處理，兩

者可合併處理建議合併 

依照老師意見修正為

「全球視野與國際議

題處理」 

 

7-6  

談判與危機

管理 

1.可拆分成「談判能力」、「危

機預防與管理」。 

2.改為「危機管理」，談判 

已在 3-2 出現。 

          

           

依照老師意見修正 

改為「危機管理」 

 

7-8  

策略抉擇 

策略抉擇固然重要，但與政策規

劃與評估重復，可納入政策規劃

與評估項。           

依照老師意見修正 

併入7-2 

 

新增 全觀思考在高階主管中非常重

要，也是決策者應具備能力之

一，建議增加。 

依照老師意見修正新

增「全觀思考」 

 

8-1  

組織意識 

與願景建立重疊，不須重複提

及，併入5-1 

依照老師意見修正 

併入5-1(本項指標亦

未獲專家們共識)。 

 

8-2  

人才培育與

激勵 

與人力資源管理重覆，併入入構

面6 

依照老師意見修正 

併入6-2 

 

8-3  

人力運用 

與人力資源管理重覆，併入構面6 依照老師意見修正 

併入6-2 

 

以下空白 
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附錄六 
德菲法第二回合專家問卷之專家意見與回應 
 
德菲法第二回合專家問卷之專家意見與回應 

 

指標 專家意見與建議 研究回應與修正 備註 

1-3 建立

協力組織

與夥伴關

係 

由於跨域管理的意涵已經包括跨部

門與跨領域的合作等等，當然也包含

協力與夥伴的概念，建議併入跨域管

理即可。 

依照老師意見修正 

併入7-6 

 

1-5 時間

管理 

1.目標管理基本上與傳統管理有些

共同要素：明確目標、參與決策、

規定期限、反饋績效。組成部分要

相互協調，不僅執行要協調，時間

上也要協調，因此時間管理有某種

程度上的包含。 

2.目標管理的概念似乎已經很清

楚，時間管理的重要性已被包括，

可合併。3.時間管理偏向技術層

次，應該是中階主管已經要具備

的，建議刪除。 

依照老師意見修正 

併入1-4 

 

2-7 文化

差異覺知

(含世代間

文化) 

雖有定義，但究為何所指，概念不易

掌握，建議刪除。 

依照老師意見刪除

(本項指標亦未獲專

家們共識)。 

 

4-3 倫理

與價值觀 

1.應屬公務倫理，包含範圍上很廣

泛。 

2.本構面4-3與4-10兩項屬性相似，

可予合併。 

依照老師意見修正 

併入4-10 

 

5-3 創意

與革新 

本項與4-8創造力、5-2變革領導重

複，建議合併處理 

依照老師意見修正 

併入4-8、5-2 

 

5-6 彈性

力 

依照指標性質，應該屬於個人素質構

面較恰當。 

彈性與開放等項目已嫌重複。 

依照老師意見修正 

併入4-9 

 

5-7 服務 1.非屬領導能力構面，改列構面4。 依照老師意見修正  
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動機 2.成就動機已經滿足且包括服務動

機，無須再重複。 

併入4-6 

6-4 科技

管理 

若以制度運用構面中指標來看，科技

管理應當是併入知識資訊管理即可。 

依照老師意見修正 

併入6-4 

 

以下空白 
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附錄七 

我國中央機關高階公務人員核心能力指標建構 

                                                    

我國中央機關高階公務人員核心能力指標建構   NO. 

模糊層級分析法(FAHP)問卷 

壹、本研究說明                                               

敬愛的專家您好： 

 本研究為「我國中央機關高階公務人員核心能力指標之建構」，

目的在探討我國高階文官核心能力指標的建構，希望藉由各位專家學

者豐富的專業知識與實務經驗，冀能得到各個指標之權重與排序。素

仰  您學養俱豐，懇請  撥冗填答，非常感謝您的鼎力協助。 

    本問卷純屬學術研究，敬請放心作答，並於 103 年 4月 25 日前

將本問卷以電子郵件方式寄回(e-mail：lisa10001@gmail.com)。謝

謝您的指導與協助。 

敬頌  時祺 

              國立台灣師範大學科技應用與人力資源發展學系 

           指導教授:方崇雄博士 

                                    研究生:程挽華 敬上         

中 華 民 國 1 0 3 年 4 月 1 3 日 

貳、通訊方式                                                              

地址：11602台北市文山區試院路1-1號考選部程挽華 

電話：0918-565-006 

e-mail：lisa10001@gmail.com 

      叁、指標架構                                                 

    本研究對象為中央機關12職等以上之高階主管人員(如部會之司 

處長、主任等)，渠等之核心能力整體指標系統架構分為構面與指標 

二個層次。各構面有若干指標，合計 7 個構面 40 個指標，其系統 

架構如下表。 

 

mailto:lisa10001@gmail.com
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我國中央機關高階公務人員核心能力指標架構表 
 

構 面 
 

 
指 標 

 
1.目標和行
動 

1-1 預為因應能力           1-2 理念的表達與運用   

1-3 目標管理 
2. 領導 2-1 團隊建立與領導         2-2 策略思考與規劃 

2-3 效益評估與成果呈現     2-4 啟發性指導 

2-5 指令明確               2-6 衝突管理 

2-7 賞罰分明               2-8 以身作則 
3.人際關係 3-1 人際能力               3-2 影響力與談判力 

3-3 溝通與行銷 
4.個人素質 4-1 活力與抗壓力           4-2 正向思考 

4-3 主動性                 4-4 責任感 

4-5 成就動機               4-6 自主反思 

4-7 創造力                 4-8 開放性 

4-9 正直與誠實 
5.建設未來 5-1 願景建立               5-2 變革領導 

5-3 持續學習               5-4 對內外環境敏感度 

 

6.制度運用 6-1 公務預算管理           6-2 人力資源管理 
6-3 知識資訊管理           6-4 績效管理 
 

7.決策 7-1 問題解決               7-2 政策抉擇與評估 
7-3 政策協調與執行         7-4 全球視野與國際議題處理 
7-5 危機管理               7-6 跨域管理 

7-7 政治敏感度             7-8 決斷力 

7-9 全觀思考 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



289 
 

肆、填表說明                                                

一、FAHP是評估構面與指標之權重與排序的方法，藉由兩兩成對比

較，建立其權重與順序。 

二、填寫問卷時，同一組指標間的邏輯一致性為其必要條件，例如現

有指標項A，B，C，若A≧B，B≧C，則A≧C必須成立，否則將導致

該份問卷無效。 

三、在相對重要性部分，請您比較兩組指標的重要性，越偏向右邊，

表示右邊重要程度較大，越靠近中間，表示兩者重要程度越接近。 

四、舉例：影響購買手機的指標有：A.產品性能、B.產品品質與C.

產品價格。 

  (一)若認為重要程度之順序為：A.產品性能＞C.產品價格＞B.產品

品質， 

填入排序表為：(A.性能) ≧ (C.價格) ≧ (B.品質)。並依此

順序兩兩比較相對重要性。 

  (二) 若認為性能重要性相對大於品質，為極重要，請選左側「7」；     

  若認為性能重要性相對大於價格，為稍重要，請選左側「3」；   

  若認為品質重要性相對小於價格，介於稍重要與頗重要之間， 

    請選右側「4」。 

(三)填選方式如下表所示。 

 

排序表為：(A.性能) ≧ (C.價格) ≧ (B.品質)，並依此順序，兩兩比

較重要性。 

X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

性能 
  ˇ               品質 

      ˇ           價格 

品質            ˇ      價格 
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伍、問卷開始( 本研究問卷分「構面」與「指標」兩個部分 )                                            

一、構面部分： 

本問卷構面包含：1.目標和行動、2.領導、3.人際關係、4.個人素質、5.建設

未來、 

6.制度運用、7.決策。 

按重要程度依序排填於()內，並依此順序，兩兩比較相對重要性。 

 

 (    )≧(    )≧(    )≧(    )≧(    )≧(    )≧(    ) 

X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

目標和 

行動 

                 領導 

                 人際關係 

                 個人素質 

                 建設未來 

                 制度運用 

                 決策 

領導 

                 人際關係 

                 個人素質 

                 建設未來 

                 制度運用 

                 決策 

人際關係 

                 個人素質 

                 建設未來 

                 制度運用 

                 決策 

個人素質 

                 建設未來 

                 制度運用 

                 決策 

建設未來 
                 制度運用 

                 決策 

制度運用                  決策 

                  構面部分已經填答完成，接著進行指標的填答  ！！ 
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二、指標部分 

  (一)本問卷每一構面均包含若干指標，請在構面中進行指標間的重要性比較。 

  (二)目標和行動構面包含：1.預為因應能力、2.理念的表達與運用、3.目標管

理。 

 

按重要程度依序排填於()內，並依此順序，兩兩比較相對重要性。 

                       (    )≧(    )≧(    ) 

X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

預為因應

能力 

                 
理念的表

達與運用 

                 目標管理 

理念的表

達與運用 
                 目標管理 

                                  請接下頁 
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領導構面包含：1.團隊建立與領導、2.策略思考與規劃、3.效益評估與成果

呈現、4.啟發性指導、5.指令明確、6.衝突管理、7.賞罰分明、8.以身

作則。 

按重要程度依序排填於( )內，並依此順序，兩兩比較相對重要性。   

 (    )≧(    )≧(    )≧(    )≧(    )≧(    )≧(    )≧(    ) 

 X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

團隊建立

與領導 

                 
策略思考
與規劃 

                 
效益評估與
成果呈現 

                 啟發性指導 

                 指令明確 

                 衝突管理 

                 賞罰分明 

                 以身作則 

策略思考

與規劃 

                 
效益評估與
成果呈現 

                 啟發性指導 

                 指令明確 

                 衝突管理 

                 賞罰分明 

                 以身作則 

效益評估

與成果呈

現 

                 啟發性指導 

                 指令明確 
                 衝突管理 
                 賞罰分明 
                 以身作則 

啟發性 

指導 

                 指令明確 

                 衝突管理 

                 賞罰分明 

                 以身作則 

指令明確 

                 衝突管理 

                 賞罰分明 

                 以身作則 

衝突管理 
                 賞罰分明 

                 以身作則 

賞罰分明                  以身作則 
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人際關係構面包含：1.人際能力、2.影響力與談判力、3.溝通與行銷。 

按重要程度依序排填於( )內，並依此順序，兩兩比較相對重要性。    

 

                          (    )≧(    )≧(    ) 

X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

人際能力 
                 

影響力與
談判力 

                 
溝通與 
行銷 

影響力與
談判力 

                 
溝通與 
行銷 

接下頁 
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      個人素質構面包含：1.活力與抗壓力、2.正向思考、3.主動性、4.責任感、5.

成就動機、6.自主反思、7.創造力、8.開放性、9.正直與

誠實。 

按重要程度依序排填於( )內，並依此順序，兩兩比較相對重要性。 

 (   )≧(   )≧(   )≧(   )≧(   )≧(   )≧(   )≧(  )≧(   ) 

X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

活力與

抗壓力 

                 正向思考 

                 主動性 

                 責任感 

                 成就動機 

                 自主反思 

                 創造力 

                 開放性 

                 正直與誠實 

正向 

思考 

                 主動性 

                 責任感 

                 成就動機 

                 自主反思 

                 創造力 

                 開放性 

                 正直與誠實 

主動性 

                 責任感 

                 成就動機 

                 自主反思 

                 創造力 

                 開放性 

                 正直與誠實 

責任感 

                 成就動機 

                 自主反思 

                 創造力 

                 開放性 

                 正直與誠實 

接下頁 
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X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

成就 

動機 

                 自主反思 

                 創造力 

                 開放性 

                 正直與誠實 

自主 

反思 

                 創造力 

                 開放性 

                 正直與誠實 

創造力 
                 開放性 

                 正直與誠實 

開放性                  正直與誠實 

接下頁 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



296 
 

建設未來構面包含：1.願景建立、2變革領導、3.持續學習、4.對內外環境敏

感度。 

按重要程度依序排填於( )內，並依此順序，兩兩比較相對重要性。 

  

                   (    ) ≧ (    ) ≧ (    ) ≧ (    )  

X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

願景 

建立 

                 變革領導 

                 持續學習 

                 
對內外環
境敏感度 

變革 

領導 

                 持續學習 

                 
對內外環
境敏感度 

持續 

學習 
                 

對內外環
境敏感度 

  

 

制度運用構面包含：1.公務預算管理、2.人力資源管理、3.知識資訊管理、4.

績效管理 

按重要程度依序排填於( )內，並依此順序，兩兩比較相對重要性。 

  

                   (    ) ≧ (    ) ≧ (    ) ≧ (    )  

X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

公務預

算管理 

                 
人力資源
管理 

                 
知識資訊
管理 

                 績效管理 

人力資

源管理 

                 
知識資訊
管理 

                 績效管理 

知識資

訊管理 
                 績效管理 

請接下頁 
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    決策構面包含：1.問題解決、2.政策抉擇與評估、3.政策協調與執行、 

4.全球視野與國際議題處理、5.危機管理、6.跨域管理、 

7.政治敏感度、8.決斷力、9.全觀思考。 

按重要程度依序排填於( )內，並依此順序，兩兩比較相對重要性。 

  

 (   )≧(   )≧(   )≧(   )≧(   )≧(   )≧(   )≧(   )≧(   ) 

X指標 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

問題 

解決 

                 
政策抉擇

與評估 

                 
政策協調

與執行 

                 

全球視野

與國際議

題處理 

                 危機管理 

                 跨域管理 

                 政治敏感度 

                 決斷力 

                 全觀思考 

政策 

抉擇與

評估 

                 
政策協調
與執行 

                 
全球視野
與國際議
題處理 

                 危機管理 

                 跨域管理 

                 政治敏感度 

                 決斷力 

                 全觀思考 

接下頁 
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X指標 

 

絕 
對 
重 
要 

 極 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 同 
等 
重 
要 

 稍 
重 
要 

 頗 
重 
要 

 極 
重 
要 

 絕 
對 
重 
要 

Y指標 

 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

政策 

協調與 

執行 

                 
全球視野
與國際議
題處理 

                 危機管理 

                 跨域管理 

                 政治敏感度 

                 決斷力 

                 全觀思考 

全球視

野與國

際議題

處理 

                 危機管理 

                 跨域管理 

                 政治敏感度 

                 決斷力 

                 全觀思考 

危機管

理 

                 跨域管理 

                 政治敏感度 

                 決斷力 

                 全觀思考 

跨域 

管理 

                 政治敏感度 

                 決斷力 

                 全觀思考 

政治敏

感度 

                 決斷力 

                 全觀思考 

決斷力                  全觀思考 

問卷至此全部結束，麻煩您檢查是否有漏填 

再次感謝您的鼎力協助 

 

 

 

 

 

 


