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章節 : 三、訓練與晉升 

　　訓練除了可配合甄選制度，使組織能延攬到勝任稱職的新進人

員之外，對於組織內部的現有人員而言，訓練更負擔著人員潛能的

培養與激發作用，換言之，訓練亦對組織內部人員晉升具有相當重

要的影響。

　　在行政機關中，人員的晉升主要可分為兩類，一是官職等的晉

升，另一是由非主管調升主管。在兩種不同的晉升方式中，訓練所扮

演的角色為何？以下將分別說明之。

　　首先，就官職等的晉升而言，當機關對於層級較低人員，在具

備相當年資與工作績效表現後，給予拔握晉升，固然可視為是對該

員工作的優良表現，或是其長年對組織的投入所給予的肯定與獎勵，

但是，對機關整體運作而言，不同階層或官職等職務，在推動工作

時必需具備不同技術或知能。對於此一問題，卡斯特與羅森威（Ｋａ

ｓｔ＆Ｒｏｓ

ｅｎｚｗｉｇ）兩人認為組織不同層級的人員，除了所負責的工作

內容有所差異外，組織所加諸的要求、限制、以及可能的選擇等，亦

各不相同，此種關係可由圖一加以表示：

　　從圖一中可以理解，人員若自組織基層循序晉升至高層，不僅

工



作的內容必需由以「運作」為主轉變為以「協調」或「策略」為主，工作

環境中的各項條件方可能有所差別。因此，在基層所熟悉的技能或工

作方式，並不一定適用於中高層職務，而根據年資或工作績效的晉

升方可能造成人員的不適任（註八）。因此，不同組織層級之職務，

對人員能力之要求亦各有不同，換言之，人員由低職等晉升至較高

職等職務時，新職務所需要的知能將可能與其原本具備之知能產生

落差，即使該員本身具有相當之聰明才智，但亦無法完全滿足新職

務所需。對於此種情形，本文認為訓練的施行將可消弭此一差距，因

為經由訓練過程，一方面可使機關自符合升遷資格的人員中，發掘

或培養出真正適合新職務的人才；同時，人員方可藉由參訓過程，

充實本身知能。故訓練的施行，將使官職等晉升制度「適才通所」的

目標，以及對績優人員的獎勵，得到更密切的結合。

　　其次，對於由主管調升為非主管的晉升方式，訓練將可發揮管



理人才的培育功能。以日本為例，日本公務人員自事務次官（相當於

我國的常務次長）以下含局長、部長、課長、係長及保員的升遷，均

在本機關內由次級人員擇優選任，故人事院及各省廳之研修（訓

練）機關為配合此一制度，常辦理不同層次之研修。故被選為晉升之

對象，多是已被長期逐級培育訓練者（註九）。由日本的經驗可知，

訓練是機關培育主管人才的良好途徑。至於其具體作法，本文認為可

以用近年來逐漸受到重視的「評鑑中心法（Ａｓｓｅｓｓｍｅｎｔｓ

Ｃｅｎｔｅｒｓ）」加以說明。

　　評鑑中心法是一連串過程與方法，它是在標準化的情形下，讓

參與者表現其工作所需技能之多種不同的測驗技術，而其目的則在

於側度與發展管理潛能，以提供人員選任與晉升的參考，並可作為

訓練與發展主管管理能力的有效方法（註十）。一般而言，評鑑中心

法主要具有下列七項內涵（註十一）：

（一）必需進行工作分析，以確定該職位所需特質、技能，並以之為

評鑑內容。

（二）評鑑時採用的技術（即演練），必需能讓學員表現。

（三）必需交互運用多重評鑑技術，如晤談、模擬等。

（四）演練必需與工作有關，並讓評鑑員在不同情況下觀察學員的

行為。

（五）每個學員至少由一個以上的評鑑員評審。

（六）計分必需有固定格式。並保留記錄。

（七）評鑑員必需彙整所有評分資料，並經由協商程序共同決定。

　　評鑑中心之訓練方式，主要即在提供組織遴選與培養主管人才

的有效途徑，人員可自類似實務的演練過程中，逐步學習擔任主管

人員所應具備之知能，是以該法可作為開發人員潛能、培養機關所需



人才的積極途徑。

　　綜合上述說明可知，訓練與晉升制度的配合，不僅可使晉升官

職等的人員具備新職務所需知能，同時方可提供高層管理人才培育

的途徑。此外，美國聯邦人事管理局（ＴｈｅＵｎｉｔｅｄ　Ｓｔａ

ｔｅｓ　Ｏｆｆｉｃｅ　ｏｆ　Ｐｅｒｓｏｎ　ｎｅｌ

Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ）採行之「管理才能架構（Ｔｈｅ　Ｍａｎａ

ｇｅｍｅｎｔ

ＥＸｃｅｌｌｅｎ　ｃｅ　Ｆｒａｍｅｗｏｒｋ，簡稱ＭＥＦ）」與

「管理才能量表

（Ｔｈｅ　Ｍａｎａｇｅｍｅｎｔ　Ｅｘｃｅｌｌｅｎｃｅ　Ｉｎ

ｖｅｎｔｏｒｙ簡稱

ＭＥＩ）」，的作法亦值得參酌（註十二）。

　　一九八四年，美國聯邦人事管理局為評估聯邦公務員之管理能

力以及發展管理才能需求，進行了下列兩項研究：

（一）管理才能架構：

　　管理才能架構係針對聯邦政府之管理職位予以描述，亦即對於

擔任主管之人員，在管理行動的採行上，以及在聯邦政府政策與方

案的處理及執行上，如欲獲得成功：約克主管人員應具備哪些管理

才能方有可能予以描述、說明。因此在管理才能架構中，將管理職位

分為三個層級，即首長、中級主管、基層主管，三個階層的主管，均

應發揮十二項管理職能，如表達、協調、監督等，惟因層級高低不同

十二項管理職能所應具備之程度亦因而有差異。同理，不同階層管理

職位，任職人員所應具備的效能特徵，亦即管理才能，也應有所不



同。整體間各面向之關係可由圖二表示之：



（二）管理才能量表：

　　管理才能量表之建立，其主要用以評估不同組織，不同階層管

理職位與永業發展階段，所應具備之管理才能，據此可評估出管理

才能發展需要。

　　藉由ＭＥＩ或ＭＥＦ的施行，機關一方面可以確知擔任某一主

管職位者可能需要的知能，另一方面方可藉此評量特定人員是否真

正具備執行主管職務的能力。評估出管理才能發展需求之後，再配合

ＥＭＳ之訓練制度予以培育發展。
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