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第二章 文獻探討 

本章共分六節，分別為職能的定義、職能模式、發展職能模式的

方法、職能模式的應用、人力資源發展的定義與範疇、人力資源發展

策略之內涵 

第一節 職能的定義 

本節將由職能的定義切入，逐步探討職能模式的建立方式以及在

各項人力資源功能上的應用。  

雖然職能的概念早在1950年代初期就已萌芽。但真正對於「職能」

(competence)一詞有較明確的定義，乃是由美國Harvard大學教授

McClelland於1973年率先所提出，其認為職能比智商更能影響學員學

習的績效，因此對以往高等教育以「智力」作為篩選新生的標準提出

質疑與挑戰。McClelland(1973)在對組織中卓越績效工作者實施一連

串的研究後，發現智力不足不是決定工作成效好壞的唯一因素，其並

在研究中發掘出一些能導致卓越績效行為背後的態度、認知、及個人

特質等因素，統稱之為職能(competence)。 

隨著時代與領域的不同，在後續及其他的相關研究中，許多國內

外學者也針對職能作出了不同的定義，其詳細定義之敘述整理如表

2-1所示。 
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表2-1 國內外學者對職能的定義 

提出學者(年代)  職能的定義 

Klemp(1980)  
個人在工作職務上具有卓越效能之績效表現的潛在個人特質

(underlying characteristic)。 

McLagan(1980)  足以完成主要工作的一連串知識、技術、與能力。 

李大偉(1983) 
指個人在認知、情意與技能三個領域中的行為特質，而這個

特質顯示個人可以成功的履行某種任務，同時能達到某一精

通的水準。 

楊朝祥(1984) 

職能有兩種說法，一為從事工作時個人所需之知識、技能、

態度、經驗、重要價值觀及理解能力等行為特質；二為成功

執行某一任務(Task)並達到所要求水準所需具備之知識、技能
或態度。 

Glosson(1985)  
成功扮演某一職位或角色所需的才能(capability)、知識、技
能、判斷、態度及價值觀，故能力具有高度個人化特質。 

Jarvis(1990)  
依據某個專業或職業在某段時間裡所接受的標準，個人欲有

效擔任工作所必須有的知識與技能。 

Spencer 
& 
Spencer(1993) 

指一個人所具有之潛在基本特質(underlying characteristic)，而
這些潛在基本特質，不僅與其工作及所擔任的之職務有關、

更可預期或實際反應、影響其行為與績效之表現。 

Dubois(1993)  

乃是指一名員工符合(或超越)某職務需求條件的能力，能夠在
組織內部與外部的環境限制下，符合期望水準並達成任務的

能力。 

余鑑(1993) 
職能體系乃由知識、技能、及情意三方面所組成，而以行為

表現作為測量的依據，亦即職能應該包括「必備基本要素」

及「行為實際表現」兩部分 

李聲吼(1997)  

人們在工作時所必須具備在內的能力或資格，這些能力可能

以不同的行為或方式表現於工作場合中。其意指某方面知識

或技能，這些知識與技能對於產生關鍵性的成果有決定性的

影響。  

資料來源：本研究整理 
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綜觀前述學者定義，研究者發現職能概念起源甚早，各學者的著

眼重點不外從個人特質出發，以及從獲致良好績效表現的工作觀點出

發，但若從組織整體競爭力是其成員能力的積累著眼，則職能的擁有

者除了是個人，也可能是組織，或是介於個人與組織之間的團隊或部

門，所以職能可說是包含個人、團隊、和組織成功所需的知識、技能、

動機、和特質(李隆盛，2003)。因此，張火燦(2003)則將職能以不同

的領域來源進行分類，將職能的意義分為下列三類陳述之：  

1. 教育與訓練觀點 

若從此一觀點切入，則認為職能乃是經過工作分析後，所

得完成工作所需的能力，強調此等職能可經由教育與訓練進

行培養。並於其文中以McLagan於1983與1989年在ASTD贊助

研究下，所提出的「追求卓越模式」(models for excellence)

與「人力資源發展實務模式」(models for HRD practice)兩大

職能研究為代表。  

2. 工業心理觀點  

從此一觀點切入，則認為職能乃是經由分析具有高績效表

現工作者的個人特質，強調職能乃是不易培養的，故需從行

為來界定。其中以McClelland(1973)及Spencer和Spencer(1993)

較偏重個人特質所提出之職能研究的觀念較具代表性。  
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3. 管理觀點  

若從此一觀點切入，則認為職能乃是從公司整體經營的角

度所分析而得，因此職能的內涵並非只代表個人所有，而是

包含協助團隊、部門、以及組織達成目標所應具備的職能之

意義。而此概念主要乃是由Hamel和Prahalad(1990)所提出的

「核心能力」(core competence)之觀念所發展而來。  

綜合上述多位國內外學者之看法，可發現雖然各個學者對於職能

定義雖有所出入，但基本上都包含了「個人特質」、「工作需求」、

「行為表現」、「關鍵績效」等四大構成要素。也就是說職能產生的

前提必須要個體展現個人特質於工作需求上具關鍵績效的行為表現

時，才會明確顯現出來。而本研究對於職能的探討，除包含上述綜合

的看法外，亦由整體組織運作的核心競爭力觀點出發，將職能的定義

視為包含個人、團隊、和組織成功所需的知識、技能、動機和特質。 
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第二節 職能模式 

職能模式乃是指組織中任何一個職務角色欲達成卓越績效所需

的各項知識、技能、和個人特質之整合的描述(Lucia & Lepsinger, 

1999)。Boyatzis(1982)曾於研究中發現企業的職能模式乃與組織所面

對的環境有相互依存之關係，是包括一個人在職務角色、組織內外部

環境的責任與關係上，達成令人滿意或模範績效所需要的職能總合，

且每一公司的職能模式亦具有其獨特性，是無法被其他企業直接抄襲

運用，其主要原因乃是企業職能模式之建立基礎，亦是其組織特有的

核心競爭能力；以職能模式建立的概念來說，首先企業必須確認組織

的經營使命與策略，了解其面對之內外部環境所應具有的核心競爭優

勢，掌握並發展組織的核心競爭力，並將組織核心競爭力的內涵延伸

拓展為各部門乃至於各職務角色所應具備的具體能力內涵。換言之組

織中每一個職務角色所應具備的職能乃是與部門、組織核心競爭力息

息相關，其概念可由下圖2-1所示。  
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圖2-1 職能與組織能力層級的關係 

資料來源：張火燦，2002，人力資源管理新典範-能力管理(頁21)，中華人力 
資源管理協會桃園地區委員會課程。桃園。  

在確定職能模式的建立概念後，企業則可從組織各個層級著手訂

出典範，進而將各個層級所需的職能概念，透過具體的典範行為描述

或是典範標準的設定，建立屬於企業內部各角色職位所應具備的職能

模式(職能組合)。Ledford(1995)曾根據相關的研究表示能力應具備產

生績效的可能性，也就是說除了注重現在的績效以外，亦應注重未來

的績效，因此職能模式的建立，主要目的乃在於確認那些是達成工作

上卓越績效所需的職能項目及行為表現，以協助部門乃至於組織發揮

競爭能力並達成績效目標。
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第三節 發展職能模式的方法 

McClelland於1976年發展出一種名為「工作職能評鑑法」(job 

competence assessment，JCA)的職能模式建立流程，可說是職能模式

建置方法之濫觴。(引自Spencer & Spencer, 1993, P.125-144) 

其過程共有三個重要階段任務，分別為： 

1.研究職務之構成要素(即職務之任務與活動、角色、組織環境與

課題)，以及模範職務的績效條件。  

2.透過逐一訪談各個績效典範工作者的特質，建立職能模式。 

3.建立並驗證職能模式的效度及可信度。  

但由於完整的工作職能評鑑法的過程需要進行許多的團隊會議

討論以及許多行為事例訪談(Behavioral Event Interview；BEI)，耗費

的資源可說是相當龐大；而且，工作職能評鑑法較適用於職務環境穩

定、少變化的環境，對於講求快速應變的企業來說，此法並非企業建

立職能模式的上上之選。基於前述考量，另有一種概括性的、彈性的、

量身打造的「彈性職能模式法」(Flexible Job Competence Model 

Method) (McLagan,1990)，此法共有八個具體步驟，分述如下：(Spencer 

& Spencer, 1993) 

1. 收集並檢視所有和職務相關的資訊。 

2. 組成專家審查小組。 
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3. 由審核小組依據企業當下時空背景，界定職務所需職能。 

4. 透過審查小組的腦力激盪，擬出一份職務成果清單，清單中

包括每項成果的品質標準。 

5. 擬出對應於職務成果與品質標準的職能清單與行為指標。 

6. 透過對職務成果的群組分析，擬出一份職務角色清單。 

7. 挑選與職能相關的職務，或以職務成果及所需的能力為分類

依據，建立職能組合形成模式。 

8. 向組織內外的利害關係人(如高階人士、顧客、員工等)進行簡

報，從中獲得回饋修正的意見。 

此種彈性職能模式的建立方法，係由專家審核小組的專業判斷，

取代JCA中每一種績效典範工作者的特質分析的訪談所得，故可大量

且同時提供各種職務角色、職務成果、以及職能做為選擇，因此在企

業建置職能模式時，實務操作的可行性較高。 
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第四節 職能模式的應用 

近年來，隨著人力資源活動已逐漸從傳統行政性質轉移到策略夥

伴性質(蔡錫濤、簡志文，2001)，而職能模式亦承襲組織核心能力的

特性，且可用於人力資源各個層面的活動，並已逐漸發揮了效用，諸

如招募甄選、訓練發展、績效評估、以及接班人計畫等，都因職能模

式的應用而使得該項人力資源工作的進行更加地兼具效率與效能；其

效益如下表2-2所示。 

 
表2-2 職能模式應用於各項人力資源功能的效益 

資料來源：Spencer & Spencer, Competence at work, (p317-341),  
1993/2002, Canada: John Wiley & Sons 

人力資源功能 效益 

招募甄選 

1. 對職位需求提供完整的藍圖  

2. 增加雇用適合人選的成功機會  

3. 降低招募甄選時所花的成本  

4. 更加確定面試的流程系統  

5. 協助區分可訓練與較難發展的能力項目  

訓練發展 

1. 能使人員重視會影響工作績效的技能、知識、和個人特質
2. 確認和組織價值與策略連結的教育與訓練機會  

3. 制定最符合成本效益的教育訓練時間與經費  

4. 提供一個在職教導與回饋的架構  

績效評估 

1. 提供具分享意義的監控與評鑑資訊  

2. 注重並促進績效評估的討論  

3. 收集個人工作行為的重要資訊  

接班人計畫 

1. 確認待補之職位角色所需的技能、知識、和個人特質  

2. 提供評估接班候選人的方式  

3. 注重彌補所缺能力的教育訓練之規劃  

4. 使組織能評鑑出具高潛在績效的人員  
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第五節 人力資源發展的定義與範疇 

人力資源發展一詞最早是由Nadler於1969 年在「美國訓練與發

展協會」(American Society for Training and Development，ASTD)在邁

阿密召開的研討會中首次使用，關於此一名詞的定義眾說紛紜，

DeSimon與Harris(1998)認為人力資源發展係由早期的學徒訓練、職業

教育、工廠學校、半技術性或非技術性工作者之訓練計畫、勞資關係

的變動、訓練專業的建立等歷程而成形的，從以上有關人力資源發展

的歷史演進中可看出，HRD 包含了「訓練」、「教育與訓練」等字

義。 

美國訓練與發展協會在1989年的研究成果—人力資源發展實務

之模型(McLagan,1989：41-53)中指出，定義人力資源發展是一大挑

戰，其原因如下： 

1. HRD 是一個新興的領域 

2. HRD 是一個動態的領域 

3. HRD 所涉及的主題繁多 

4. HRD 是人力資源裡一個重要的領域 

5. .HRD 存在於各個功能部門 

上述原因使得定義HRD 成為一個艱困的任務，但因為HRD 能

增進員工的知識、技能、及能力，進而對個人、團隊、及組織創造價
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值，仍有許多學者嘗試對HRD 下一個清楚的定義。大部分學者認為

HRD 是組織所安排的有計劃的學習活動，強調「學習」的重要，以

提昇績效並達成公司的目標(Desimone & Harris, 1998)。Nadler (1989 )

更進一步指出上述的學習活動為訓練、教育、及發展。除了學習之外，

簡建忠(1995)認為HRD 的本質尚有「成長」之意，使個人在工作上

與生活上皆能獲得最大的滿足。此外，McLagan ( 1989 )、Pace，Smith

與Mills ( 1991 )、及洪榮昭(1991)認為HRD 強調「發展」一詞，包括

個人發展、組織發展、及生涯發展。茲將各學者對HRD 的定義整理

如表2-3：
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表2-3 各學者對HRD的定義 

資料來源：本研究整理 

提出學者(年代) 人力資源發展(HRD)的定義 

McLagan(1989) 
整合性的運用訓練與發展、組織發展、及生

涯發展三要素，以增進個人、團隊及組織績

效的效能 

Nadler(1989) 

雇主所提供有組織的學習活動，員工在一特

定時間內完成，以求得組織績效的可能提

昇，或是可能的個人成長，上述所指的學習

活動為訓練、教育、及發展。 

Pace, Smith and Mills 
(1991) 

運用「發展」的實踐來達成管理者、員工及

組織中其他成員有更高的生產力、更好的品

質，及更大滿足的一種專業領域；此定義著

重在「發展」一詞，即認為HRD是用來改善
工作系統(improving the system )，此系統包
括三個範疇：個人發展、組織發展、及生涯

發展 

洪榮昭(1991) 

是系統化發展與人、與工作有關的能力，並

強調達成組織與個人目標的策略方法。人力

資源發展較重視個人的發展，並從個人內在

發展配合組織外在發展 

簡建忠(1995) 

兼具短程績效取向( performance oriented ) 
和長程策略取向( strategy oriented ) 的學習
活動，績效取向以員工個人和企業整體績效

的提升為著眼，策略取向則是以企業長期發

展並配合員工的職涯發展為重心。 

DeSimone,Harris and 
Werner(1998/2002) 

HRD 是由組織所設計的一系列有系統及有
計畫的活動，用以提供成員符合現在及未來

工作需求不可或缺之工作技能。 
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綜合上述學者對人力資源發展的看法，可得知人力資源發展的定

義隨著時間的變化而有些許差異，但整體範疇不外乎是針對員工現在

的訓練需求及未來的發展需要，並配合組織的長期及短期目標，以達

成雙方最大的滿足。綜而言之，人力資源發展的目的是為了提昇個人

和組織的競爭力，而進行提高組織績效的學習活動，其本質乃在提升

組織績效達成企業目標。另則，人力資源發展亦是人力資源眾多功能

之一，亦需與其他人資源功能有良好互動，因此，人力資源發展頗受

各種內外在因素影響以及人力資源管理目的之影響，其關係如圖2-2

所示： 

 
圖 2-2. SHRD as an open system 

資料來源：Marti, M., & Mary, W. (2000), Towards a redefinition of strategic  
HRD, Journal of European Industrial Training, 25(4), 286 
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第六節 人力資源發展策略的內涵 

Torraco與 Swanon於其 ”The strategic roles of human resource 

development” (1995：10-22)一文中認為人力資源發展策略乃是源自於

企業策略，其策略重點有二：1.在於促使人力資源發展功能之發揮以

支持企業營運活動主體；2.替企業持續提供具有競爭力的專業工作能

力；文中並提到人力資源發展策略的規劃基礎在於能確實提供組織有

價值的策略思維，其進一步的具體目標則可細分為三個要項：1.是績

效導向的；2.能贏得股東的信任以證明其策略性價值；3.能預應急迫

性的策略需要。而學者朱承平(2000：19-20)指出為了對企業外在與內

部環境的改變有所因應，組織發展與變革勢必在所難免，一旦變革需

求被確認後，接下來便是進一步可以探討人力資源發展策略為何，就

其觀點而言，重點在於需深入探討： 

(一) 訓練需求為何？企業需要發展出什麼樣的人才？ 

(二) 透過人力資源發展活動的努力，企業想達成的目標為何？ 

綜而言之，整個人力資源發展從策略制訂到方案執行的流程如下

圖2-3.所示： 
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圖2-3 人力資源發展體系流程示意圖 

資料來源：朱承平，2000，企業人力資源管理手冊-人力發展(頁20)，行政院勞工
委員會職業訓練局 

李漢雄(2000：222-224)則更進一步指出人力資源發展的策略規劃

程序可分為五個階段，且每一個階段又有其特定的目標、策略手段與

行動方案，茲整理如表2-4所示： 

表2-4. 人力資源發展策略規劃程序 

目標作法 
階段 

階段目標 策略手段 行動方案 

第一階段 HRD與企業策略結合 SWOT分析 無 

第二階段 人力資源規劃 人力現況評估與規劃 人力盤點與供需分析

第三階段 人力資源發展規劃 訓練方針與重點排序 方式與管道的選擇 

第四階段 訓練需求評估 內外環境評估 評估系統與職能分析

第五階段 有效管理HRD功能 方案評估與效益分析
評鑑工具的使用 

與成本效益分析 
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資料來源：本研究整理 

綜合前述學者之看法，可知人力資源發策略應是整體企業策略的

一部份，亦即在企業策略規劃階段就應瞭解應該有多少可用的人力，

並肯定人力資源發展對企業的價值。也唯有將人力資源發展的認知提

升至策略層級，使人力資源發展的功能不再僅是反應過去企業營運結

果的落後指標，更進一步地扮演起事業策略伙伴，促使企業能預應環

境需求，及早提升員工職能，發展組織核心競爭力以面對詭譎的未來。 

 

經由前述各節文獻探討，可知職能模式提供了企業衡量或發展人

力資源的新觀點，且建構在職能模式上的人力資源發展活動業已有文

獻支持其成效顯著；此外在人力資源發展體系的文獻探討中，得知人

力資源發展策略的落實亦需透過人力資源發展活動來執行，因此，研

究者雖無發現直接或見間文獻支持職能模式與人力資源發展策略間

存在著何種關係，但經過前述文獻探討之過程，可知人力資源發展策

略與職能模式這兩個研究變項，均與人力資源發展活動有著必然的相

關，因此可以推知職能模式與人力資源發展策略間似乎存有某一特定

關係可茲研究。 
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