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公務人力多元化考試方法運用策略之研究

－美國聯邦政府人力考選政策發展的經驗
1、 緒論

    一、研究動機與目的

近年來，不論是公、私部門管理理論中，都已將人力資源管理視為組織策略管理過程中主要的一環，普遍的認知是：在組織運作的過程中，「人」是一切管理功能得以健全發揮的基礎，擁有高素質、高效率的人才，乃是組織獲取優勢的關鍵。

人力的考選作為人力資源管理環節的第一個要素，良好的人力考選結果不但可以為組織形成高生產力所需的人力，發展一致的工作團隊、減少員工離職率及其他積極產出；不適切的人力考選結果則會造成組織必須付出更高的代價，包括：新進員工訓練的成本、指導新進員工的管理及監督時間付出、增加其他員工的分擔或重作其工作，或甚至降低組織生產力及效能，最後可能導致人員因不適任而離職必須重新再甄補。美國私部門曾初估一個錯誤的新進人員考選決策的補救成本約在五千美金至七千美金，而九○年代中期一個新進人員的平均考選過程的成本根據調查約4,125美金。(MSPB，2001：7-8)因此，單就成本效益的觀點而言，就可以瞭解考選過程的成功與否對於組織的重要性。因此，策略性人力資源管理最重要的角色，為甄選及留任可以具有達成組織目標及任務之特質的人才。

就公務人力的考選方法而言，中國的考選制度歷史淵源長久，中國的科舉制度是最早大規模應用甄選的人才考選制度，也是一項對於社會發展具有長遠影響的政府人事政策。目前我國政府部門從科舉沿襲下來的人力考選制度，在考試內容上，多偏重於知識的考查，較少有關發展潛能的預測；在考試技術上，多沿用教育測量的作法，借助多種科學知識。也因此，雖然依照我國的公務人員考試法的規定，公務人員的考選工具及方法，除了知能測驗外，尚包括面試、工作情境模擬(實地考試)、體能測驗等方式，不過，在考選工具的選擇上仍以紙筆式的專業知識測驗為主流。

這種以知識的考查為人才考選方法，在長遠的歷史背景中雖已普遍獲得社會的認可，但是，專業知識的考試與學經歷等，無法確實預測個人在生活與工作上的成功與表現，則是這類考選方式的主要缺失（魏梅金譯，2003：7）。即發生考選出的人員在知識能力與工作潛能的落差—形成「高分低能」的問題。此一人力考選方法無法有效評量人才的問題，在政府需要提升公共部門能力的最佳人才，以回應不斷演變的傳統職能、全球化及其它變革所帶來的挑戰的環境下，更為彰顯。關於我國公務人力的考選問題，國內亦有不少學者對提出研究，可參見施能傑﹙2002﹚。因此，改革我國公務人力的考選制度與方法，已成為提高政府部門績效及能力的要素之一。

關於人力考選的發展，美國不論在各種人力評量方法或工具的研究及採行，均居於領導先驅的地位，目前在人力資源管理中盛行的諸多人力評量方法及工具，有許多都源自於美國的公、私部門組織的採行經驗發展出來，如：評量中心
及其他工作情境測驗、人格測驗。而從實務上觀察，美國不論公、私部門，對於人力評量工具的運用，比我國更為多元化，且對於評量工具的分析亦不斷地有相關研究報告提出。因此，在師法人力考選方法的運用時，亦多以美國之發展經驗為參考；而美國政府部門的人力考選制度因受其聯邦制的精神所影響，使得聯邦、州政府部門的人事甄補並無單一的考選機關主導考選制度的設計與執行，也因此各政府機關在不違反功績制的基本精神下，可以採行更多元的考選方法以甄選需要的人才。此乃本研究選擇以美國聯邦政府為研究主體之動機。

然而，人力考選策略的執行，事實上，乃是組織對於其任務執行方式及人力資源規劃的實踐。一個組織的人力考選，是由許多政策及其過程主導的一系列活動所組成，是組織體系的一部份，因此，考選的成功與否受到許多因素的影響，如組織任務、目標、價值、優先性、策略、資源及組織文化的影響，所以，應從「系統途徑」(system approach)去思考組織的人力考選規劃。

所以，在討論一個政府的公務人力考選制度及其考選工具，亦應從系統途徑，去思考整個人力考選政策在政府的任務、目標、價值、優先性、策略等，這些將影響考選制度的設計及考選工具選擇的因素。故本研究對於考試方法運用的研究，將不從研究個別考試方法或工具的具體運用技術，來討論美國公務部門人力的考選，而是從整個人力考選政策的發展去觀察其對於考選方法或工具的運用。

美國聯邦政府在全球政府再造運動盛行時，於1993年柯林頓總統時期提出的「全國績效評鑑」（NPR）中，大幅裁減聯邦政府管理人員及員工人數，使得人力甄補的議題並非聯邦政府人力資源管理的重心。然而，實施多年下來，定額式人力精簡與凍結，造成許多政府機關喪失完成施政策略的必要人力，及使各機關因失去匯集具新知識、能量與新創意的人力，導致組織在知識上的落差
等問題。以及聯邦政府各機關面臨在未來五至十年內大幅嬰兒潮期的聯邦政府員工退休潮所產生的人力銜接及人力不足的問題
。而2001年九一一恐怖攻擊之後大量反恐人力的需求，使得聯邦政府部門人力甄選的議題再度被重視與強調。根據美國人事管理局( Office of Personnel Management，OPM)的統計，美國聯邦政府行政部門至2004年3月的員工人數約一百八十六萬餘人(扣除美國郵政總局員工)，司法部門及立法部門員工人數約六萬四千多人
；自2001年起，聯邦政府每年新進員工超過十萬人，其中約有四分之三的員工是透過公開競爭的考選制度甄選。面對如此大量的人力需求，負責管制及監督聯邦政府各機關甄選政策的人事管理局、會計總署(General Accounting Office，GAO)在國會及行政機關的要求下，持續不斷提出有關聯邦政府考選制度的改進建議，以期能使各政府部門能吸引並考選出可以達成機關目標所需的人才。

因此，本研究之主要目的，是透過觀察美國聯邦政府機關在經過九○年代的政府改造運動後，為回應整個勞動市場變動及政府角色改變的環境下，如何重新在人力考選制度上以彈性、多元化、回應機關需求的設計，解決其在九一一恐怖攻擊後及退休潮所面臨的人力管理危機。此外，透過分析人力考選工具理論依據，及美國聯邦政府機關採用的人力考選工具，瞭解其在考選工具的理論與實際運用間的關聯性，藉此作為思考我國政府人力考選的制度設計及考選方法改進的依據。

在研究方法上，本研究係採蒐集美國聯邦政府目前採行之公務員人力考選制度、主要的考選方法或工具，以及其在近年來的相關制度方面之改革等文獻資料，透過瞭解其在人力考選制度的發展經驗，提出研究建議，以作為我國未來在改進相關制度的參考。

二、名詞定義

在教育評量測驗理論中，對於「測驗」（test）、「測驗過程」（testing）、「考試」（examination）、「評量」（assessment）等名詞，均有著不同的操作性定義。不過，本研究將不採用在教育評量理論的細分定義，而採用美國工業及組織心理學會（Society for Industrial and Organizational Psychology ）的定義，將「考選程序」（selection procedures）一詞，指涉任何運用單一或綜合的方法，進行人力甄選的任何程序，可以包括：紙筆測驗、電腦化測驗、績效測驗、工作樣本、個人履歷評量中心、身家調查、口試、學歷要求、工作經驗要求、推薦、體格限制、體能測驗等等；這些甄選的過程包含各種用以評量足以支持人事甄選決策的各種不同特質的評量方法（SIOP，2003：3）。因此，本研究中在使用「考試方法」、「考選程序」（selecting procedure）、「測驗」（test、testing）、「考試」（exam）、及「評量」（assess）等用語，在概念上都是混合使用。
貳、研究經過

本次研究係採參與研討會、赴美國國際公共人事管理協會(International Public Management Association--HR)機關研習及文獻蒐集之方式進行。茲將研究過程簡述如下：

一、參加國際公共人事管理協會評量委員會（IPMA-Assessment Council）第28屆人力評量年度會議

本次會議由美國國際公共人力資源管理協會評量委員會（IPMA-Assessment Council）主辦，該委員會乃一非營利組織，隸屬於美國國際公共人事管理協會下的一個獨立委員會，其會員主要為美國聯邦、各州、市、地方政府機關人事部門從事有關人力考選及評量工作之人員，從事人力考選及評量技術開發與服務的人力資源顧問公司或組織（如：CPS Human Resource Service、AON Consulting、JobAps, Inc.、NeoGov, Inc.等），以及美國及各國從事人力考選及評量技術相關學者、專家所組成。本年度會議於2004年6月20日至23日在美國華盛頓州西雅圖市舉行，會議行程為一日專題討論會及三日主題研究報告及討論。

本次會議主題為：「展望遠景—探索人力評量挑戰的創新解決之道」（Moving from Valleys to Vistas：Discovering Creative Solution to Assessment Challenges），會議討論主題約可分為三方面：一、科技於人力評量的運用：討論內容包括電腦化測驗、網際網路於評量的運用、人力評量科技化發展與管理、以及科技運用對於人力評量的影響與問題。二、評量工具（方法）的研究：討論內容包含人力評量及績效評估方法的發展及改變，如何將工作分析的結果轉化為人力評量過程，大規模口試之發展與管理研究，評量工具的不利影響研究，新的評量工具的介紹，如空間測驗、邏輯能力評量﹙Logic-base measurement﹚，以及評量工具的效度與信度的研究等。三、人力評量的系統思考：美國人力考選相關法規的變遷與影響，以及如何運用人力評量制度進行組織再造及美國人力評量的法律規範與變遷。

會議中參與發表主題研究報告人員包括：美國功績制保護委員會、人事管理局、國土安全部、阿拉巴馬州、加州人事部門、加州聖塔芭芭拉郡及洛杉磯市政府人事部門等政府機關從事人力評量（甄選）工作之專業人事人員，相關大學教授及人力資源評量顧問公司專家等。惟本次會議採同一梯次於四個會場同時進行主題研究報告發表及討論，致僅得就本次研究主題較為相關者選擇性參與。

有關本次會議內容及過程，略彙整為：

（一）6月20日：報名人員註冊，本日並同時舉行專題討論會。

主要研討主題為：評量中心的過程、測驗的行政管理、工作分析、結構性面談等。當晚並舉行交流晚會。

（二）6月21日：開幕及研討會第一日。

開幕式，由美國伊利諾州大學教授Fritz Drasgow就「電腦化測驗及網路對於人力評量發展的契機與挑戰」（Computerized Testing and the Internet: Opportunities and Challenge）主題發表專題演講，發表關於美國電腦化測驗與網路測驗在人力評量上的運用及演變。報告中提及了，除了便利性與快速的考量外，電腦化測驗在評量上運用的一項重要趨勢在於：真實性，即透過電腦模擬，使得評量的內容及過程與真實世界更為接近，以增加評量的效度及信度。惟報告中也提出了電腦運用於人力評量的問題，包括：1.電腦化測量發展的重心，往往會因發展技術，而使評量設計的主體為科技人員或軟體銷售人員，而不是心理測驗或其他評量專家。如何在科技技術與專業評量間取得平衡，使科技為人力評量有效運用，是一刻不容緩的議題。2.採用電腦化測驗所形成評量媒介的改變，並不代表評量信度的增加，反而應加以注意是電腦化測驗因評量媒介改變所導致對於評量效度的影響。3.跨國使用的文化及語言差異的問題：電腦化測驗提供的跨地區及國界的便利性，可能因評量的內容無法在不同的文化、語言間被適切詮釋，是在跨地區或國家使用時應加以研究解決的。4.倫理與評量效度的議題：包括網路的保密、網路無國界所引發的測驗適用的倫理及道德性議題等。

隨後，是日即分三梯次進行研究報告與討論，每一梯次同時進行四場次，每一場次設有不同主題，每一主題下發表三篇研究報告。其中功績制保護委員會（MSPB）發表的一篇主題為「以試用期為評量工具」的報告，提出：應有效運用試用期做為人力考選的最後一個工具，檢討考選程序的適切性，及檢視做為考選工具選擇依據的核心工作能力假設，是否與實際工作一致。另由美國加州司法部門及人事委員會發表主題為「如何將工作分析的結果發展成考選行動」的報告，有關其內容將於本研究中心得另予討論。

（三）6月22日：研討會第三日。分三梯次，每一梯次同時於四場地進行研究報告，每一場次設有不同主題，每一主題下發表三篇研究報告。

其中由國土安全部（Department of Homeland Security）發表的三篇關於如何運用評量工具協助組織重整的報告中，分析美國國土安全部如何利用考選工具，在2002年成立該局過程，整合不同之政府組織的人力資源，以達到組織再造的目的。關於國土安全部的組織整併經驗，本研究根據會中的報告及其他文獻資料，將之彙整於本研究報告附錄一。

（四）6月23日：研討會第四日。上午第一梯次先由Dr. Dennis Joiner就「評量中心的發展趨勢」（Assessment Center Trends）發表專題演講。第二梯次同時於四場地進行研究報告發表，共計發表十二篇。下午研討會總結，由現任IPMAAC會長Ilene Gast就美國人力評量的發展趨勢發表演講，並進行頒獎典禮，會議於本日下午三時三十分結束。

﹙五﹚心得：綜觀本次會議的研究報告，可歸納出目前關於美國人力評量發展研究的主要趨勢：1.科技的運用：科技運用於評量上，從過去的文書作業處理、電話、錄影帶/錄音帶測驗、乃至於目前主流的電腦化測驗、網上測驗等，如何有效運用科技在人力評量上，已成為人力評量研究的重要主題。2.以專業知識的紙筆式測驗（不論是採選擇或申論型式），已經較少採用，取而代之的，是可以愈趨近於工作實境的模擬測驗或能力測驗，如工作樣本、錄影帶模擬測驗、才能評鑑（competency-based assessment）。3.評量工具及評量過程之信度（Validity）的提升，仍是人力評量研究的重心。任何評量工具的採行，其信度的高低，除了與其考選的結果是否可以符合工作職務需求息息相關外，也是機關避免法律訴訟的強力基礎。4.快速、節省成本、彈性運用及符合法規規範，是選擇考選程序的主要考量。

二、赴美國國際公共人力資源管理協會(International Public Management Association for Human Resource)機關研究

國際公共人力資源管理協會（IPMA-HR）是一個會員涵蓋美國聯邦、州及地方政府人力資源部門現職人員、私部門從事人力評量之專家及學者的非營利組織，其是美國有關公部門人力資源管理機關最大的學術性團體，組織之目的在於提供政府人事部門關於人力資源的最新資訊，及協助政府部門進行有效的人力資源管理。該組織並設有二種人力資源管理人員認證制度，及研究發展特定人員之考選工具供政府機關付費採用，另其亦有許多國際國家公部門人力資源管理機關會員，每年並訂期舉辦國際年會進行相關人力資源管理資訊的討論與交流。

本次研究主要在其協會辦公室進行關於美國公部門考選制度的資料研究，與協會所屬獨立研究員交流，並實地觀察該會所設計之美國警察及消防警察人員初任考試及升等考試之錄影帶測驗（video testing）等考試工具的發展與管理。另研習期間，亦透過該組織與其他從事人力評量之專家、政府人員，就有目前美國相關政府部門在人力考選工具上的運用情形進行交流。

三、文獻資料蒐集

蒐集美國聯邦政府部門目前的人事考選制度，聯邦政府的特定考選工具及方法等書籍、政府出版品，及有關美國聯邦政府人力考選制度的改革的政府研究及相關報告等資料。

參、具體成果

一、美國聯邦政府人事制度的現況與發展

  （一）制度概況

目前美國聯邦政府人力考選制度的基本精神，係源於美國聯邦政府1978年文官改革法 (Civil Service Reform Act) 中政策九項功績原則第一則所揭示的：「政府人員之甄補應從適當來源中選擇合格人員，並致力於使社會各階層勞動人力均被涵蓋。考選與升遷應該經由公平與公開的競爭程序為之，確保所有政府人員與申請職位者皆享有平等的競爭機會，最後的決定則應完全根據政府人員與申請職位者的相對能力、知識與技能
」。

1978年的文官改革法中同時亦另設立人事管理局﹙Office of Personnel Management, OPM) ，取代1883年成立的文官委員會成為聯邦政府的人事管理主管機關。依據文官改革法的規定，人事管理局的主要功能包括：執行及管理有關公務員的法規及命令；提出並倡導有效率之公務員制度與根據功績原則的相關文官法規；提出或進行以促進人力資源管理的研究報告；建立一個可以評估聯邦政府人力資源管理的制度等等。

雖說人事管理局是主管美國聯邦政府人力資源管理政策的主管機關，不過，各機關的人力管理工作仍由各機關的人事管理單位依據人事管理局的相關規定自行作業，因此，聯邦政府中各機關的人力考選方法亦不儘相同。在探討各機關所採用的考選工具之前，首先，必須瞭解在人事管理局的政策管理下，美國聯邦政府機關在人力進用制度上的設計走向。

美國聯邦公務員的進用，除受一般就業法規相關規定外，窺諸文官改革法的相關規定
，美國聯邦政府機關在公務員的進用上的態度，係採取廣納人才的取向。因此，在應考資格上，除了遵循1946年民權法案的規定，不得有關種族、膚色、性別、宗教、國籍上的限制外，人員的進用基本上除經人事管理局核准特定涉及科學、技術及專業職位外，亦不得限制初任者的學歷、年齡
及體能條件。而實務進行上，即使設有學歷資格限制之職位通常亦不以學歷證件為惟一資格，其資格的認定包括取得在機關認可的大學院學修習過相關的學科學分數證明、軍人的服役年資，也都可以等同於相當學歷。此點與我國公務員考試法中以學歷作為初任職基本的應考資格門檻的精神不同。

在任用制度上，美國聯邦政府的公務員大部份仍採一般職位俸表列等(General Schedule, GS
) ，分成十五個職等，每個職等有十個俸級；高級文官制(Senior executive system，SES)採列GS-16至GS-18。過去聯邦政府在人力甄選上，主要集中在於二類：列等為GS-1或GS-3的一般低階行政職務或藍領勞工初任職，及列等為GS-5或GS-7的中階職務初任職。此一任用制度因涉及聯邦政府員工的職務列等、職務分類及薪資待遇，而影響整個聯邦政府在人力考選上的彈性及能力，近年來已不斷成為美國聯邦政府在配合改進人力考選制度的重心之一。
    在進用管道上，與我國公務員進用方式相同，美國聯邦政府為增加組織人力進用的彈性，亦設計了不同的進用制度。目前人事管理局的管理下，美國聯邦政府各機關可採用的初任人員的考選的管道約可分為： 

1、全國行政終身職（ACWA）考試：此一考試是取代1974年起聯邦政府採用的主要初任人員考試PACE
（Professional and Administrative Career Examination），乃跨政府部門的考試方法，適用於112不同職務列等在GS-5或GS-7之行政或技術職初任人員的進用，各機關如有職務空缺屬ACWA職務表列之中，且欲採取此一考試方法，必須與人事管理局簽約，在付費的原則下使用此一考試。ACWA是一種紙筆測驗，其內容包涵二部份，第一部份是單選題，內容為工作相關能力測驗，包括語言推理能力及數字推理能力；第二部份為有關應徵者的學歷、工作經驗及學業成就（Training & Experience Rating）的複選項選擇題。但此一考選方法因第二部分經歷自評易發生作假，導致甄選效果不佳，根據人事管理局統計，從1991年到1998年間，只有百分之一的聯邦機關初任職進用採用此一考試，顯示使用率甚低。

2、人事管理局考試：人事管理局得應機關要求，在付費的前提下為機關辦理非屬ACWA所列職務的初任職考試。

3、機關授權考試(Agency Delegated Examining)：在1978年文官改革法的規定中，除特定機關的特定職務外，人事管理局並不得將一般聯邦職務的公開競爭考試權授權給機關自行辦理；不過在1996年”Treasury, Postal Service and General Government Appropriation Act
”中將此一規定予以推翻。目前除了行政法官職( administrative law judge position )的考選外，人事管理局可以授權給聯邦各機關，自行選擇考選的方法或工具，惟機關必須依據人事管理局訂定的標準及規範架構，選擇或設計甄選工具進行人才考選，人事管理局則配合協助訓練機關的考選工作人員，及定期評估機關的考選作業程序是否依循功績原則
。此一制度的優點是，各機關可依據用人需求自行設計及採用適合的考選方法；缺點是，在缺乏發展及維護考選工具的專家、有效的評量方法、或購買評量工具或服務的經費等條件限制下，機關常常會不得不犧牲最佳的考選工具，而導致影響考選的效果(MSPB，U.S，2001：viii)。

4、雙語/雙文化方案(Bilingual/ Bicultural Program)：此一進用方式是在Luevano v. Lanchance判定PACE考試有歧視之反效果後，由人事管理局所提的補救方案之一，其目的在解決聯邦機關黑人及西班牙裔比率不足的現象。根據在該判例後所提出的協議條款，其適用範圍僅及於原本在PACE考試就涵蓋的GS-5或GS-7之初任職，且此一計畫並非優惠性方案，適用此一方案的進用人員並不限於黑人或西班牙裔，其只作為競爭式考試的輔助措施，人員進用的基本原則仍根據功績及公開原則審核其資格，且應徵者必須通過一定程度的西班牙語或西班牙文化知識的測驗。因此，實際運作多年來受惠於此一方案者反而是女性，並非原來設定的有色人種及西班牙裔。

5、優秀學者方案 (Outstanding Scholar Program)：此一進用方式亦是依據Luevano v. Lanchance一案調解條文中所設的進用管道。根據此一方案，機關可不經由考試程序，任命大學平均成績(GAP)3.5以上，或其成績在所畢業學院中的前10%的應屆畢業生在GS-5或GS-7的初任職。儘管可不經由考試程序，但機關在進行此一任命之前，仍必需依人事管理局之規定公告其職缺，且應徵者除符合基本條件外，本身仍須具有從事所應徵職位之資格；申請此一方案進用的人員必須在真正畢業後始得被任命，且必須在人事管理局同意機關任命後的90天內完成任命，被雇用人員任命後須於六個月內到任；如機關未於90天內完成任命或人員於六個月內無法到任，則機關必須再公開此一職缺。

6、學生教育就業方案(Student Educational Employment Program)：過去類似的方案內容包括建教合作、暑期輔助計劃、短期實習方案等，後由人事管理局統一改稱為學生教育就業方案，其目的是透過臨時聘用或實習方式，使機關可以吸引在其人才渴求的學科領域的優秀學生進入政府機關服務，讓學生在未畢業之前透過到機關部門實際從事工作，使其充份瞭解政府部門的工作內容及性質，以便吸引其在畢業後投入或繼續留在聯邦機構中服務。方案內容分為二種：一是臨時聘用(Student Temporary Employment) ，就業的領域不限於所學之領域，時間從短為暑假期間或長至整個就學期間；二是建教合作(Student Career Experience Component)，在此一方案下，有一定的實習期間，且實習的職務必須是與所學專長一致，是經由學校與機關間的一種建教合作方式，經由此一方案的實習學生於完成實習後，經評估良好則有機會轉成常任職。

7、總統管理實習方案(Presidential Management Fellows，PMF)：原稱Presidential Management Intern Program(PMIP)，始於1977年的一種進用管道，目的在於吸引及甄選在公共政策規劃及方案的領導與管理上優秀的學界人才進入聯邦政府部門服務。在2003年11月經布希總統以行政命令
改名並加以擴大，分為一般PMF或資深PMF。在此一方案下，由人事管理局負責制定關於此方案進用人員的招募、提名、甄選、任命及安置之規定，申請以一般PMF方案進入聯邦部門者，必需在其申請的領域中現為碩士或博士，且其所修習的專業亦須經由人事管理局認可；申請以資深PMF方案者，則必需在公共政策管理領域有卓越的領導力或政策分析能力的工作經驗。適用此一方案的人員的任期一般以不超過二年為原則，但得在機關提出經人事管理局同意延長為三年；不過，人員實際的任期係以工作表現為依據，二年任期並非是一種保障。如其工作績效特優，機關亦可提請人事管理局採非公開競爭方式將其轉任成常任文官。聯邦政府部門每年約有400個職位採用此一進用管道。

8、直接聘用(Direct hiring)：此一進用管道僅適用於機關難以徵才的公開職位，如其應徵者少於四人且無人符合退伍軍人優惠的前提下，只要應徵者符合最低條件，機關得不經競爭考試任命需公開競爭的職位。

從觀察不同進用管道的採用，可以瞭解在制度的設計上，美國聯邦政府的人力進用，希望經由彈性的進用管道，增加機關進用人力的彈性；另外，也藉由制度的設計，誘使機關增加少數族裔或女性的進用，以達到回應社會多元性及政府人力多元化的目的。然而，無論採用何種進用管道，其主要的精神仍在於競爭職位的公平公開甄選原則，「優惠性政策」(Affirmative Action)並不能成為進用的惟一標準。此點與我國在考試制度上為特定人員設定特種考試的保障式進用方法不同。

在甄選程序的設計上，1978年文官改革法中規定最後錄取名單至少三人(rule of three)的基本原則，亦即機關的最後的遴選名單至少要有三人供遴選。不過，此一原則因必需對所有的應徵者進行成績高低排序，導致耗費管理時間及成本，人事管理局在近年來已另提「類別評等」 (category rating) 原則—即機關只要將應徵者分成不合格、合格及優秀三個類別，然後在列入優秀的人員中選取即可。此一制度上的改變目的，在於縮短機關考選過程的時間，且在2002年國土安全法案中亦已正式獲得國會的認可採行。

常任文官考選制度的最後一環是「試用」。依照文官改革法中的規定，人員經考選程序進入機關後，須經過一年半到二年的試用期，通過試用期後才具有正式聯邦公務員的身分。以試用做為考選的最後一道關卡一直存在著爭議，除了考量已投資的考選成本及再甄補人員的成本外，在若干人力缺乏的職務上，機關有時會在無人力可運用的壓力下，選擇留任其認為不是最適切的人員。關於試用制度，美國功績制保障委員會（Merit System Protection Board，MSPB），則力促各機關應有效運用試用期做為考選的最後一個關卡，因為一個不適任人員一旦成為常任文官的隱性代價，事實上是高出再甄選人力的成本。在文官保障的前提下，機關要開除一個已完成進用的人員，其困難度會比試用期更難。該會並提出了三個思考方向，給予機關思考「試用」的運用結果：1.不適任的員工可否藉由適度的訓練投入，以達到進用的標準？2.員工是否在其他適當的職位上可以勝任？3.如果可以再重新甄選一次，是否會選擇此一員工？（MSPB，2004）惟功績制保障委員會也提醒，機關管理者必須明確地告知試用期的長短、在試用期間被預期的工作表現以及其評量的內容與方式，如此，方能發揮試用期的實質功能，而不過份增加考選的成本。

在考選工具或方法的採用上，依據人事管理局2003年出版的「員工考選指導手冊」(Uniform Guidelines on Employee Selection)中所列的考選具及方法包括：面談、認知測驗(如：專業知識測驗筆試、工作樣本測驗、工作模擬測驗)、評量中心、訓練與工作經驗審查及排序。根據統計，美國聯邦政府部門各機關在人力考選的工具已較少採用專業知能的紙筆測驗，訓練與工作經驗審查及排序、口試（面談）是最常使用的考選工具（Lipson & McKay，2003；MSPB，2001）。關於考選工具的選擇要素及其優缺點，將於本研究下一節中另加以討論。

綜觀美國聯邦政府部門在人力考選上的制度設計，其在過去十年的走向乃朝向二個主要趨勢：

1、分權化：美國聯邦政府人力考選的管理權在1978年文官改革法之前是集中於文官委員會，之後則是集中於人事管理局，自九○年代起的政府改造運動，即陸續將人力考選權下放到各機關人事部門，使各機關可以根據需求自行採行適合的人力考選方法。在考選程序的設計上，人事管理局只進行原則性的規範，而較少從事考選程序的規劃及管理，各機關採自行設計人力進用的考選程序，或者將考選程序部份或全部外包給人力資源顧問或人力評量機構，如從原美國加州政府人事部門發展出來的非營利組織CPS Human Resource Service，在2002年協助運輸安全局（TSA）規劃並甄選因應併入國土安全部後反恐行動所需的大量機場安全人員，已成為美國聯邦政府外包辦理人力考選程序最大的人力評量機構。

2、彈性化：為吸引優秀人才進入聯邦政府部門，在甄選管道採多元、彈性，針對不同職務及機關特性，採用不同的進用管道，而前述之學生教育就業方案、優秀學者方案，則是近年來人事管理局力促機關加強運用的彈性進用方式。

（二）挑戰與改革

美國公務員合夥組織(Partnership for Public Service)在2004年6月在向美國眾議院政府改造委員會的報告中，提出了美國聯邦政府在人力考選目前所面對的主要問題(Partnership for Public Service，2004：1-2)：

1.求職者普遍不將聯邦政府工作視為首選，甚至對政府部門有負面印象；

2.聯邦政府部門工作機會及待遇缺乏與私部門的競爭能力；

3.考選過程過於冗長，過程令人挫折；

4.考選工具無法正確考選出真正的人才；

5.許多管理者對於通過甄選的人員感到不滿；

6.無法甄選到特定職務需要的人力。

而人事管理局則針對前述批評，建議採取下列行動以改進聘雇過程：1.改革職務分類制度：職務分類的重要性在於它依據必須達成的工作種類、困難度及責任，及職務所需的資格來分類工作及職務，並作為決定一個職位的待遇的關卡。簡化及一致化職務分類的程序，不但可以增加人員分派管理的彈性，同時，也提供績效取向或能力取向待遇制度的基本架構。美國聯邦政府機關多數職務所採行的職位分類制（General Schedule），已成為諸多研究直指為聯邦政府機關人力進用的主要阻礙。2.改進職缺公告的內容及方式，及減少職缺公告模糊性。3.自動化聘雇過程：即運用電腦自動化，加速考選行政的管理過程，以縮短考選程序的時間。4.改進評量工具：採用更彈性、快速的考選工具，以甄選機關所需要的人力。 (GAOa，2004：3-6)

1.職位分類薪給制的改進

美國國家公共行政學院( National Academy of Public Administration)在2004年5月即就聯邦政府部門薪給制度，向國會及人事管理局(OPM)提出改革建議，並建議於五年逐步全面執行改革方案；在此之前，美國國會在2002年通過國土安全部組織法（House of homeland Security Act of 2002）時，就已授權該局採行不同於傳統職位分類制的薪給制度；此外，國會也在2004年的國防部授權法案中賦予該部對非軍職文官採行績效待遇制度。

美國公部門的薪資制度傳統上是採一般職務列等制(General schedule，簡稱GS)，此一制度源自一九四九年職位分類法，在美國公部門已採行五十餘年，其間除了若干政府部門在一九七八年文官改革法或其他特別法規的授權下採取非GS職位分類薪給制度，如國稅局(IRS)、聯邦航管局(FAA)、會計總署(GAO)、中央情報局(CIA)等部門，及若干資深文官或高級文官制度下的職務(SES)外，多數的政府部門職務的薪給仍適用此一職位分類制。

九0年代政府改造運動盛行之時起，對於此一依據職位分類的薪給制度，就不斷有改革的要求，普遍的批評認為，職位分類制缺乏市場敏感度、無法針對個人績效、過於強調一體適用的規定，及缺乏回應特殊任務的策略性彈性。論者主張，一般職位分類制是一九四0、五0年代的產物，其理論基礎建基於當時盛行的理性官僚理論，強調層級化及官僚體系，早已經不符合目前的公部門組織管理的趨向。(NAPA，2004：4-5)政府部門在目前職能不斷變遷的環境下，除了需要能回應目前績效導向的待遇制度以做為績效管理的工具，亦需要有良好的待遇制度，與私部門競爭吸引有利於達成組織績效的人力資源。

在國家公共行政學院的報告中指出，職位分類制的採用，使得薪給制度的規劃過於著重在職位(position)及職務說明書上，除了造成員工因職位的有限，無法升遷而不能獲得薪資的調整，亦無法及時獎勵良好的工作績效，而導致對人員工作士氣的打擊。此外，職務說明書對於職務範圍的限定，也間接造成工作內容侷限及人員職務調動的缺乏彈性。

國家公共行政學院根據1980年美國海軍實驗室採取寬域薪給制度的經驗，建議以此為基礎，將職能待遇制 (Competency based pay)及績效待遇制(performance based pay)此二種制度概念轉化成聯邦政府部門的薪給制度的基本精神。

與傳統職位分類制不同，職能待遇(Competency based pay)及績效待遇(performance based pay)將薪給的重點著眼於個人，前者強調個人的工作職能或能力，後者著重於個人績效或所屬的組織績效，除了可以減少傳統職位分類制下過份強調職位造成打擊中低階職位員工的士氣外，亦可將待遇的重點由傳統的工作職務內容，轉移至對員工個人發展的鼓勵以及個人對組織貢獻的價值度的衡量。

     不論採用何種薪給制度，顯然，美國聯邦政府亦深刻瞭解，作為一個整體性的雇主，透過待遇制度的調整，提高政府部門與私部門競爭優秀人才的能力，乃是改進人力考選制度必要的一環。

2.及時、快速回應的考選程序

人力考選的改革方向，在於如何使用人機關適時適所地擁有合適的人才（NAPA，2002：11）。換言之，考選程序必須致力於如何配合機關用人需求，縮短人力考選的時間，以及時補充機關所需要的人力。根據美國會計總署（General Accounting Office，GAO）在2003年5月對美國國會的報告中指出，聯邦政府各機關一個公開競爭職位的考選，平均耗時三個月，若干機關甚至超過六個月，考選管理程序的緩慢，已成為無法有效吸引人才及回應組織用人需求的主要原因(GAO，2003：1)。人事管理局對此一批評所提出的改革方案之一，是在進用規定上放寬「三選一」（rule of three）的考選原則，以縮短機關排序所有應考人的時間；此外，亦擴大及鼓勵機關採用「直接聘用」及實習或建教合作等彈性進用管道，目的也是用在於縮短進用人力的時程。

3.友善、正確的資訊

考選過程的官僚化及緩慢會傳達給求職者一個負面形象，亦即其未來的工作環境也將是官僚化取向的，可能導致潛在的人才因此而不願意成為被甄選的對象。對考選機關而言，考選程序應給予應徵者正面的形象，這包括：甄選過程的公平、應給予應徵者有關考選過程正確且足夠的資訊(不論是正面或負面的)、確認行政程序無問題。提供關於工作環境不正確或不足的資訊，將會因為不實的工作訊息而導致不相符的工作期待，最後，不是導致員工的高流動率，就是影響組織的長期績效(Schmitt & Chan，1998：233)。

美國聯邦政府在這方面的努力，除了透過人事管理局所屬的政府網站USAJOBS（www.usajob.opm.gov）統一與隨時公告所有機關的職缺外，並在網站上臚列不同機關申請職缺所需用的制式表格、範例，線上申請表格填列及自動化分送相關機關與人才庫歸類，並運用電腦進行初步的資格篩選，以提供有心進入政府部門者充份及便利的職缺資訊，並透過自動化評比的方式加速甄選申請的過程。此外，在職缺公告上亦力求機關使用淺顯易懂的文字，明確說明所需要的工作知識、技術與能力（KSAs）及其他工作條件，目的均在於避免在職缺公告的階段，就因為內容艱澀、官樣化的表現，而形成負面形象，阻卻潛在的優秀人才。

4.改進評量工具

人事管理局在人力考選過程所使用的評量工具的選擇上，係採讓各機關依其需求自行選用，惟也會應機關要求在付費的原則下協助機關設計評量工具，不過，根據會計總署的觀察，認為多數機關在人力考選所採用的評量工具還有很大的改善空間，而主張人事局應加強對於機關所採用之人力評量工具的評估，或者，協助聯邦政府各機關中就工作性質相近的工作職務採用相近的評量工具，以適度減少開發及管理的成本。（GAOa，2004：3-4）

 二、考選工具的選擇與論據

傳統的考選焦點著重於將「人」與「工作」結合，但是，這是從靜態的「人與工作」（Person-job）途徑，在工作因科技快速變遷及組織不斷創新改變的環境中，此種思考途徑。管理大師Peter Drucker曾說：「評量什麼，就獲得什麼。」（what gets measured, gets done）(引自The Performance Institution，2003)。因此，考選程序必須藉著思考如何傳送服務，及新的工作方法是否比較有效率，並經由仔細地規劃人力需求方案，以切合組織的全面需求。

美國國家公共行政學院在對美國聯邦政府的人力考選的建言中提及，「在思考考選工具之前，必須牢記：考選並非單單是一種『汰換或補充』人力的過程，它的目的是去達成預期的需求，而不是維持人員配額，整個考選的過程應該是能力導向的。」（NAPA，2002：3）

（一）工作分析為評量工具選擇的依據

在美國不論是公、私部門的人力甄選制度，考選程序的採用，除了本持功績原則外，所有的甄選工具及過程都必需有足夠的論據支持以符合最高法院
所立下的「業務上之必要」(business necessity)及「工作相關」(job related)二項原則。因此，不管採用何種考選程序，均必需證明其可以有效考核與實際工作相關績效的能力。而由此而來的二項對於人力考選的重要工作，分別為：一、工作分析(Job Analysis)：用以確認機關的人力需求，及瞭解機關所需的人力及核心能力何在。二、考選工具的信度與效度的證明：即以工作分析所得的結果為依據，發展出可以有效評量相關工作能力的考選工具。

1、 工作分析概述

工作分析是所有人力資源管理活動的核心根源，是用來提供關於工作任務的詳細資訊及執行特定工作的活動，這些資訊被用來明文工作範圍、分配職務及責任，其最終的產物，通常叫作職務說明書或工作規範書--被用來形成人力資源管理的功能如考選及績效評估。工作分析在考選活動的應用上占有非常重要的位置，它可以替工作職位找出職務所需要的知識（Knowledge）、技術（Skills）、能力（Abilities）及其他特質（others），即所謂的KSAOs（蘇兆華、李誠，民91）。關於工作分析的理論及方法，已有很詳細的研究及討論（參見劉麗華、林文政，民91）。
在面臨科技變遷快速的勞動市場及組織彈性化的需求，對於工作分析的思考，在於既然工作分析的目的是在於蒐集關於特定期間工作任務的詳細資訊及執行特定工作的活動，則當工作的內容變動性愈高，蒐集工作內容的價值就愈低。那麼為何還需要進行工作分析？事實是，工作分析作為蒐集關於組織中工作執行的資訊的功能依然沒變，工作分析所得的資訊仍是組織用以合法化其考選程序的主要依據。惟工作分析的主要目的，應該運用於：一、確認及預測組織未來的人力需求；二、.使組織團隊可以極大化其工作程序效率，即藉由工作分析尋求新的工作方法，以使工作更加有效率。

2、 如何將工作分析的結果轉化成考選過程

（１）選擇KSAOs的標準

依據McGonigle等人提出，在選擇將工作分析所產出的關於工作必要的知識、能力、技能轉化成考選程序，首先應具備三項基本因素：一、這些技能是從事工作職務基本、必要的門檻；二、對於工作績效是重要的；三、與核心工作行為密切相關。除此之外，其他如：所選的KSAOs是否會對特定的次團體（如：男性或女性）造成不利影響？這些KSAOs是否可以經由在職或訓練輕易獲取？是否有客觀的評估標準或足夠的專業判斷的資訊來源（包括可用的專家及其可及性、成本）？亦是考量的因素。（McGonigle et al., 2004 ）

（2）愈多KSAOs愈好？

考選的過程如果可以評量出愈多工作上必要的知識、能力、技能及其他特質，其優點在於可以增加考選程序的效度（validity），然而，除了考量成本上的問題外，在將工作分析所得的工作相關的KSAOs轉化成考選程序時，應要思考的是：一、是否可以透過單一的考選工具評量多種KSAOs，而不必要增加其他的考選工具？二、如果必須要增加考選工具，則這些要評量的KSAOs是否均為從事工作獨特的部份？三、工作分析結果所得的KSAOs的資料的穩定度，即這些KSAOs是否會隨著環境快速變遷而過時？四、專家判斷結果正確性，即這些依據工作分析獲取的KSAOs，是否得到機關內人員及管理者的認同？（McGonigle et al., 2004 ）

（二）考選程序的效度

評估任何考選程序的重要原則，在於其可以累積可以指涉工作相關性的證據，而「效度」（validation）則是發展及評估考選程序最重要的考量（SIOP，2003：4）。效度可以指出評量工具所評量的特質，是否與工作條件及需求切合，亦可提出工作績效與評量表現（成績）間的關係，及指出評量是否有效用。美國勞工局在其出版的「測驗與評量：雇主實用手冊」（Testing and Assessment: An Employer's Guide to Good Practices）中，提出了選擇人力評量的基本原則：一、只使用在特定目的上已被證實為有效度的評量程序或工具。換言之，一個評量程序或工具，應該僅運用於已被證明為有效度的目的，而不能無限延伸使用。二、對特定的標的團體使用適當的評量工具。如用來評量管理者的工具，顯然不會與用來評量祕書的工具相同。 (U.S. Department of Labor，2000：3-6)。

茲簡單說明在評量中被視為重要的效度證據概念：

１、效標關聯效度

人力考選程序是用於預測人員的未來工作績效及其他工作行為，而效標關聯效度的證據，即在於考選的結果（如：筆試成績）與工作績效二者間的關聯性的建立。如評量一個船員輪機工程的知識，是與其從事船上機械的工作間有效標關聯效度的關聯。

２、內容效度

內容效度的證據，通常涵蓋證明考選過程的內容與重要工作行為、行動、工工作要求或工作產出間的明確連結性。如一項打字測驗，用於評量工作上需要大量使用打字的祕書，便是具有內容效度的。

影響內容效度的重要議題有：一、工作及工作需求的穩定性；二、與工作內容無關的干擾；三、具資格且無偏見之主題專家的可得性；四、成本及時間的限制。在此一效度證據中，必須指出：一、什麼是重要的工作行為、活動及工作核心的知識、技能與特質；二、描述這些工作核心的內容為何，及如何與考選程序結合；三、說明特定的領域為何被包含或不被包含在考選的過程中。（SIOP，2003：21-22）

３、甄選程序的接受性
組織多希望考選程序具高度預測性、易操作、成本效益及合法；而具較高表面效度的甄選程序可能比一些缺乏明顯結構(不論其實證效度如何)的考選程序，更容易獲得利害相關人接受。 (SIOP，2003：37)

很多因素會影響受測者對於測驗的接受度，包括：受測者的個人特質，如工作經驗、年齡、收入及文化背景，個人的角色，考選程序與未來工作的相同程度，受測者在評量結構上的能力，以及其成績及格與否。

４、測驗的形式(format)及媒介(medium)

測驗的形式即程序項目，如選擇題(多選題或單選)、論文式；媒介則指傳送甄選內容的方法，如紙筆、電腦、錄音帶或口述。測驗媒介的改變也可能會改變要評量的內容，如從紙筆測驗改成錄影帶測驗，就無法使測驗達到評量閱讀能力的功能。選擇測驗形式及媒介的因素包括：操作的成本及效率、測驗環境的安全性與標準化、受測者的鑑定性(authentication)、及測試機會的可及性。不同的次級團體的成績可能受度不同測驗形式或媒介的影響，也是在選擇考選工具時必須加以考量的。(Schmitt & Chan，1998：46)

    關於個別考選方法的效度證據的研究與蒐集，可參見相關測驗評量研究。表一為Mcgonigle等人對於美國政府部門常採用的考選方法的效度提出了一般研究結果的統計。

表一、不同考選方法的預測效度、合法性及成本比較表

	        比較

考選方法
	平均預測效度*
	合法性
	成本

	申請表/個人履歷（CV）
	學業成就.20
	關於年齡、性別、宗教等都有合法性問題，亦可能有不利影響
	普遍低

	推薦信
	.25
	低（如經工作行為篩檢後）
	低到中度

	個人簡歷測驗﹙Biodata﹚
	.30
	低不利影響
	詮釋費用高

	訓練與經驗（T/E rating）
	.20
	可能引起不利影響
	低

	口試
	結構化 .60

非結構化 .30
	主觀性可能會引起不利影響
	高（時間、費用及發展上）

	能力測驗
	.40-.80
	可能會對特定的次團體形成不利影響
	發展及設定效度是很耗成本

在運用上則很低

	工作樣本/工作知識測驗
	.45（如根據工作分析或對於明確定義的任務）
	在工作知識測驗上會有高不利影響
	需要能力測驗

	人格測驗
	非常低
	通常不會造成不利影響，惟很難證實工作關聯性
	低：標準測驗

	評量中心
	.50-.60（用於管理者之晉升）
	無
	成本高、但高利用度

	體格/生理要求
	低，且缺乏一致性
	對女性及殘障者有不利影響
	差異很大


資料來源：Mcgonigle et al.（2004）.”Moving from job analysis to test developmet：Putting job analysis results into action”.  IPMAAC 28th Annual Conference。

* 根據美國勞工局所提出的評量工具的效度係數，以一個被視有有效的測驗工具，其效度係數至少應介於r=.21~.35之間（U.S. Department of Labor，2000：3-10）。

（三）考選工具的選擇

考選工具選擇研究的基本目的，是評估關於工作績效理論及其假設，惟必須瞭解：一、績效是多面向的，沒有單一的績效指標；惟不論指標為何，與組織有關的不同工作行為都應落在其中；二、績效是一種行為，不必然是結果。換言之，沒有任何一種考選工具是可以評量所有出的工作需求的；而良好的評量工具，亦不必然保證所要求的工作績效結果的達成。在人力資源管理理論中，學者即提示了：於甄選過程中認定個人的能力，在僱用過程中得到的只一個標幟，並不意味著這個人就絕對具有這項工作的能力（何永福＆楊國安，民82：135）。

1、 選擇考選工具的因素

Schmitt &Chan提出五項考選工具選擇的因素：一、必須考慮那些是成功執行工作任務所必要的KSAOs；二、確認用以評量前述之KSAOs的方法的效度跟信度；三、瞭解應試者對於評量工具的反應；四、必須瞭解跟避免考選工具是否對於不同的次團體有不良影響；五、考選工具的成本、管理的時間及能力，與其他情境條件，如錄取率、甄選到最佳人才的能力及訓練的成本(Schmitt &Chan，1998：180-181)。

    美國國家公共行政學院則提出六個標準檢視聯邦政府機關用於考選初任人員的考選工具，包括：1.符合功績原則；2.可以及時填補職缺；3.方法的複雜性；4.行政管理的負擔；5.應徵者的素質；6.對於達成組織目標的貢獻。(NAPA，1999：xii)

   表二為Mcgonigle等人提出的考選工具選擇的評比表，機關在評估考選工具時，可從所列的六個面向去思考並加以排序。此六個面向為：1.預算（budget）：包括規劃考選工具的費用及各種成本﹙含紙筆試卷評分的成本﹚。2.時間（time）：包括考試的期限、試務人員及專家的可及性。3.專家（expertise）：指測驗分析的專家及主題相關專家。4.設備（facilities）：指測驗地點、設備（如電腦、錄影帶等）。5.候選人（candidates）：指參與考選的人數及其程度。6.支持度（support）：對於組織或部門管理者，考選工具管理者的要求。
表二、考選方法的評比檢查表
	
	考選方法
	結構性口試
	工作樣本
	紙筆測驗—封閉式
	紙筆測驗—開放式
	訓練/經歷自我評比

	
	優先順序
	D
	A
	S
	D
	A
	S
	D
	A
	S
	D
	A
	S
	D
	A
	S

	預算
	
	
	
	√
	
	√
	√
	
	√
	√
	
	
	√*
	
	√
	√

	時間
	
	
	√
	
	√
	
	√
	√
	
	
	
	
	√
	
	
	

	專家
	
	
	
	
	√
	√
	√
	
	
	
	
	
	√
	
	
	

	設備
	
	
	
	
	
	√
	
	
	√
	
	
	√
**
	
	
	
	

	候選人
	
	
	√
	
	
	
	
	
	
	
	
	√
	
	
	√
	√

	支持度
	
	
	√
	√
	
	√
	√
	√
	
	
	
	
	√
***
	
	
	


D：考選方法發展階段；A：考選方法管理階段；S：考選方法評分階段。

註：*評分的成本。

**在候選人大量時，必需投入設備，如場地。

***對於評分的客觀性支持的獲會取到挑戰。

資料來源：Mcgonigle et al.（2004） 

    歸納不同學者所提出的選擇考選工具的標準及因素，可簡化為成本及效度二項，而成本則泛指整個考選程序所必需付出的有形成本（如購買工具、設備的費用、聘請專家及行政管理費用）及無形成本（如時間、專家的可得性）；效度則如同述，是符合功績原則及獲得支持度的基礎。

  　２、美國聯邦政府機關採用的主要考選工具

    根據美國功績制保障委員會在2001年的研究報告指出，美國聯邦政府各機關最常使用的人員考選工具排名前四名者為：1.履歷表或申請表格審查，2.書寫或工作績效測驗，3.訓練、經驗評比或個人簡歷測驗﹙biodata﹚，4.口試或面談（MSPB，2001：23）。而根據其在2000年針對311位聯邦政府機關二年內從事行政或技術初任人員考選的主管對十種
考選工具的預測能力的問卷調查的結果，口試及工作經驗被認為最能有效預測工作表現的考選工具，而畢業學校的名聲及筆試成績，則是最無法有效預測工作表現的考選工具。（MSPB，2001：27）

    另外，根據美國國際公共人力資源管理協會（IPMA-HR）在2001年針對177個美國聯邦、州及地方政府
的調查結果，各政府機關常用的各種人力考選程序以：工作知識筆試測驗（Written tests for job knowledge）、訓練與經驗評比及口試為前三名。而對於考選程序在評量結果與工作績效的調查結果，則為口試、訓練與經驗評比及履歷表審查。此一結果與功績制保障委員會的調查結果一致。

   （1）訓練與經驗評比（Training/Experience rating，T/E rating）

    採用訓練與經驗評比的最佳途徑，稱為「行為一致法」（behavioral consistency method），即對於應徵者的訓練與工作經驗的評等，是根據主題專家就實際的工作成就所需的訓練或經驗進行研究而得的一組評量等級，但此一方法的因必須建構程序及評分體系，在發展及管理上相當耗時耗費，所以，一般較少採用於初任職（MSPB，2001：２８）。另一種方法是依據「記點法」（point method），其依據應徵者在與工作相關的經驗或訓練的時間分別給點，在部分州及地方政府機關採用，不過因缺乏效度，此一方法並未被學者所認可。此外，被聯邦機關採用的方法為「自我評估法」（self-rating method），係由應徵者自行評估其與所應徵的工作相關的一系列要素中的程度，人事管理局發展的ACWA筆試其中一部分即採此一途徑。許多機關甚至發展定式化的表格讓應徵者填寫，然後利用自動化的程序進行解讀及評比，以加速篩選的過程及降低成本。

（2）口試/面試(interview)

口試面試是最普遍的一種評量工具，原因在於以口試可以評量多面向的能力，包括：口語溝通技巧、人際關係技巧、情境判斷能力、站在他人立場思考、思慮的連貫性、思慮的分歧性等。不過，口試的採行必須採用經結構化的口試，才真正具有預測工作的效度，根據研究統計，一個結構化口試的預測效度約為.51~.60，比一般認為較具效度的心理測驗(.53) 及評量中心法(.36)的效度係數還高。圖二為美國功績制保護委員會所提出的一個結構式口試的理想模型，從中可以瞭解結構化口試的發展，除了必須進行工作分析以建立口試的內容，尚必須對於口試者進行適當的訓練，及不斷檢討其運用的結果，是相當耗費成本的。因此，根據該會的調查，聯邦政府機關採用結構化口試的情形事實上並不多。（MSPB，2003）
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圖二 、 結構式口試程序之理想模型

資料來源 :MSPB， 2003： 43。


 

（3）工作知識筆試測驗

結構良好的認知能力測驗（cognitive ability test），是這類筆試測驗中，最能有效評量未來工作表現的；而工作樣本（work sample）則更具效度，惟發展成本高，且比較適用於已瞭解工作內容或曾經過相關工作訓練者，而不適合用在於初任職。常用於低階職務的這類測驗，則有：口語能力（字彙及閱讀能力）測驗、空間認知能力，感知能力測驗（對於數字、名字）、數的推理能力等（MSPB，2001：43-45）。這些筆試測驗通常都採選擇題（單選或多選）型式，以便於利用電腦自動化進行評等，亦節省評定成績所需的專家成本。

對照表一關於考選工具的預測平均效度資料，訓練與經驗評比在效度證據上略低，且研究
亦指出，T/E 評比應較適用於需要工作經驗的職務，而非初任職。然而卻是美國聯邦政府機關使用度最高的考選工具，顯示其在發展、的成本及使用上的快速，係機關採行此一考選方法的主因。

而根據美國管理學學會所發表的關於美國私部門在三種筆試測驗在人力考選的使用率的研究，發現在１９９８年到２００１年間，私部門在三種主要筆試測驗--認知能力測驗（包括空間、語文、數的推理）、管理評量、工作情境模擬測驗的使用率都有降低的趨勢，而該會在研究中對於此一現象的原因詮釋，為「人力的短缺，使得組織不得不在人力考選程序上採取較短的途徑」（即時間成本）（MSPB，2001：25）。此一結論顯示，不論在公、私部門，成本都是機關在選擇考選工具時的重要考量。

三、小結   

綜觀美國人事管理局、功績制保護委員會、會計總署及國家公共行政學院等機關（組織），自2002年以來對於聯邦政府人力考選制度所提的改革建言與研究報告，可以瞭解：

１、在考選工具的選擇上，多數聯邦政府機關還是將人力的考選視為是一種「成本」，而不是一種「投資」，因此，在考選工具的運用上，亦以成本為主要的考量；而對於考選工具效度的關注，主要目的在於考選程序的合法性及避免不利影響。此為功績制保會委員會及會計總署不斷指出應加以改進的現象，從制度因素來推論，下放人力考選權給各用人機關，導致若干機關在財政困難的情形下，必須以成本為考量工具選擇的要因。

２、聯邦政府的人力考選雖然有一套特殊的人事制度規範，惟其在人力考選上與私部門無異，機關採用任何考選工具，只要具有適切的效度證據可作為辯證的基礎，均可以加以採用，此與我國文官考選制度在法制上仍屬於行政程序法的規範不同。但由於公務人力一旦經正式雇用，在文官保障的體制下，其在解僱程序上並無法如私部門一樣快速，因此，在考選工具的運用上仍無法像私部門一樣具高度彈性。

３．人事管理局雖然大量放寬直接聘用及類別評比等彈性用人政策，但是，在機關領導者及人力資源管理者缺乏運用此種人力考選程序的知能，組織缺乏重新發展採用新方法的人事管理制度的成本，與缺乏明確的行政指導下，彈性用人政策的使用率仍低﹙GAO，2004﹚。顯見的是，制度面的改變，如未配合對組織領導者及管理人員的再訓練，及其他資源的挹注，並無法促成實質的變革。

４、聯邦政府部門面臨的人力問題在於：無法吸引及留任最佳人才。考選程序中評量工具運用的不良或不適切、考選過程的冗長只是部分的原因，政府作為一個整體的雇主，無法在勞動市場中建立與其他私部門組織競爭的薪給制度及其他誘因亦為重要的一環。

５、美國聯邦政府歷經政府改造運動未經從人力資本管理所進行的政府員額裁減，所導致的政府人力失衡，政府人力不足是人力甄補必須要即刻予以解決的問題，因此，從考選工具的選擇上，可以明顯看得出來，必需以時間成本為優先考量。

肆、研究建議

一、釐清人力考選制度在整體政府政策的定位

考選制度作為政府部門人力資源管理的一環，事實上乃是政府政策的一系列活動的過程，考選的成功與否，受很多因素的影響，如組織的任務、目標、價值，組織本身的資源與組織文化，及政府政策的優先性、策略等 (NAPA，2001：1)。因此，文官作為傳送政府服務內容的主要來源，對於文官的定位，即應從政府所欲傳送的政策任務、目標及價值來思考。美國國家公共行政學院即建議國會及行政部門，在對於文官進用的進行改革規劃前，首先應要思考：我們期待何種文官？以及我們如何創造一個可以達成此一期望的環境？（NAPA，2002：12）

因此，在討論我國文官考選程序或工具的改革之前，建議亦應先思考美國國家公共行政學院所提出關於文官制度的議題：

１、關於文官體系的「功績」的定義，是否應重新界定？

２、文官的永業制應維持或捨棄，或者重新賦予有別於傳統的定義？

３、文官的「任期」應如何定義？

４、私部門採用的「自由意志僱傭」（employee at will）及「不確定的薪資制度」（pay at risk），是否要在公部門中採行？

如美國政府部門人事制度的基本精神，乃在於避免恩寵制及其他濫權行為，其根本在於功績制，因此，政府聘雇過程中那些被指稱為「官僚化」的程序，其目的是在於確保聘雇的決策是依據功績、保障員工的權利，提供人民參與政府職務的機會及限制政治干預。美國眾議院郵政及文官委員會的主席即曾說：「我對於可以使組織管理者更易於去聘用自己的女兒或鄰居而非一個適格的人的任何改革，並不感興趣。」政府部門人事過程是設計以開放性及可及性為目的，而不僅僅是效率。 (Lavigna，2003：354)因此，從美國的人力考選制度的設計及改革過程中，可以觀察到的是功績制、公開性及回應社會代表性，仍在其中扮演重要的角色。

同樣的，在思考改進我國公務人力的考選程序前，我們應先對於文官在政府政策所扮演的角色及其在整體國家社會的定位，予以釐清；同時，藉此定義文官在政府的任務與價值，進而去確認政府的最大人力考選需求。從此一觀點出發去思考我國的文官考選制度，可以去釐清幾項常為論者對我國文官制度的批評：獨立公務人力考選機關存在的必要性？公務員永業化制是否仍應保存？考選制度的設計應以成本效率為主要考量，抑或同時擔負其他社會責任﹙如保障弱勢團體、退伍軍人、特定族裔？﹚ 

二、透過工作分析加強用人機關參與考選程序的管理

從考選工具的選擇標準中可以瞭解，考選工具的效度，是建立在其與工作分析所得的工作必要之知識、技術、能力及其他特質的關聯性，因此，工作分析對於考選工具的選擇是關鍵所在。

在我國目前仍以獨立考選機關辦理公務人力的考選，以確保人力的考選不受政治力的影響，及提供人民參與政府職務一個公平、公開的機會的制度設計下，人力考選與用人機關的分離，被批評為：１、用人機關缺乏參與對考選程序的管理，致無法選拔出符合機關需求的人力；２、無法迅速地回應用人機關的需求。（施能傑，2002）

在釐清公務人力考選政策價值之前，仍維持考選機關獨立的制度前提下，對於我國公務人力考選程序，建議考選機關應藉由協助或結合用人機關進行工作分析，確認機關職務的核心能力需求，然後，依據工作分析的結果，在成本與效度兼顧的情形下，具體落實於公務人力考選上，除了賦予用人機關參與考選程序管理的機會，也增加考用合一的效度。

三、運用多元化的評量方法加強考選的效度

從測量工具的效度來看，「甄選程序的接受性」顯然是我們在公務人力考選仍採取使用紙筆式專業測驗的主要原因；不過，卻忽略了雖然接受性是考選工具很重要的一個效度因素，但不能取代其他的效度因素。

Spencer 與Spencer（1993）在其「能力」（competency）評鑑理論中即指出：傳統評鑑偏重知識、技巧等指標（如學歷、工作經驗），但這些指標無法代表一個人的真實工作能力，因為工作績效與表現不但與專業知能有關，與個人動機、特質等亦是息息相關（引自張裕隆，2001：67-68）。此亦為論者對於我國目前公務人力考試方法的最大批評之一。

在工作知能的考評，每一考選方法各有其優缺點，因此，在考選工具的選擇上，必需先確定所要考評的工作知能內容。從美國聯邦政府機關在選擇考選工具的經驗觀察，成本仍是主要的考量；惟其在考評的工作知能的內容，明顯較我國目前公務人力評量方法更為多樣化。因此，考選機關應捨棄長久以來存在整個社會及考選機關中的一種假設：筆試測驗方式是確保程序公平的最佳工具﹙施能傑，2002﹚，而從對於考選工具的內容效度的建立，去選擇可以考評政府機關所需要的工作知能的評量工具。

四、根據不同工作職務設計不同的考試制度與方法

從觀察美國聯邦政府機關所採用人力考選工具，可瞭解：根據工作分析結果，選用適當的考選工具。因此，考選工具的選擇是根據對於職務的瞭解而區分。而我國目前公務人力考選，係以全採知識筆試為主的公務人員高普考，及針對特別用人機關設計的特種考試，設有年齡、性別、體格檢查作為基本篩選並增加口試或其他體能測驗等輔助考選工具，二種的人力考選制度。然而，這樣的區分，在制度的設計上是否有達到真正具有效度的考選結果，是值得深思的。

以公務人員高普考試及特種考試地方公務人員考試的區分而言，在考選程序上，僅有年齡限制及在未來任用上轉調的限制不同，惟在考選工具的使用上並無差異，所考選的職務對象亦無不同，在考選的設計上，除了重複管理考選的成本外，且在人力考選制度中加入任用條件，等於將組織人才留任的責任轉移至考選階段，是否會影響考選的績效，是應該加以去討論其適當性。而其他採用特種考試制度的用人機關，其所考選職務及考選工具的內容上亦多與高普考試無異，除了增加效度具高度爭議的應考資格限制
外，其主要目的亦在於未來任用上的限制轉調。

在此建議，用人機關應從工作職務所需的知識、技能，去思考特種考試設置的意義，方能在考選工具的選擇上，根據工作職能去採用適合的考選工具。

五、修正職務說明書，提供充份而正確的職缺資訊

人力考選應該是建立一個合乎條件、具有意願的人才庫，而不僅僅在於評量應試者，然後做選擇而已。換言之，一個無法吸引最大人才庫的考選制度，就算使用再好的考選工具，其所選出的人員亦非最佳人才。

傳統上，政府部門的聘雇工作大多集中在評量的過程，去找出最合格的應徵者，基本的假設是：每一個職缺均有足夠的合格人才庫參與評選。由於缺乏相關研究資料，無法得知我國公務人力的考選，在近年來報考人數大幅成長、考試錄取率低及高資低考的背景下
，是否為公務人力的考選吸引最佳人才的證據。然而，從美國聯邦政府就人力考選的經驗瞭解，正確傳達每一個政府職缺所需的工作內容及資訊，以吸引具有達成組織目標的最佳人才進入組織，乃是考選程序重要的一環。對照我國目前公務人力考選的資訊完整性及明確性，行政機關廣泛使用的「職系說明書」，明顯缺乏對於工作內容的具體陳述及對於工作所需知識、技能的定義；職缺資訊不足，除了不利於吸引合於條件的人才，亦可能導致吸引錯誤人員進入機關。在這樣的前提下，觀察目前考選資訊關於職缺的資訊內容，吸引人力最大的誘因彷彿是以「鐵飯碗」--工作的穩定性為主要的誘因
。

因此，建議可參考美國人事管理局USAJOBS的作法，將所有的政府職缺內容公開，如此，除了賦予機關重新檢視其工作內容及用人需求的責任外，也可經由傳達完整、明確的職缺資訊，達到吸引真正符合組織需求的潛在人才的目的。

六、強化訓練作為人力考選的一環

在考選工具的選擇考量要素中，學者即提出了：考選工具所評量的職務必要的知識、技能或其他特質，如果是多數應徵者可以經由快速且便宜的訓練或在職指導獲取的，則可以不必要將這些技能放在考選的程序中。因此，考選程序的運用，不只應與招募及考選的成本效益合併，還要包括訓練（Schmitt & Chan，1998：235）

我國目前初任公務人員的訓練制度，除了若干機關的初任人員
採取專業訓練外，多數的訓練時間均為四個月，分為三個月的實務訓練及一個月的基礎訓練，其中基礎訓練為集中訓練，訓練的內容係經由公務人員保障暨訓練委員會排定或核定委託辦理；實務訓練則是在機關實際從事工作。這樣的訓練設計，使得訓練雖然在制度上被視為是考選的一環，卻缺乏發揮實質功能的證據。且在實務上，亦少有經過考選程序的人員在此一階段被淘汰，顯示訓練並未完全發揮考選的功能，以致於用人機關在考選程序中，期望能達到一次考選程序即甄選到符合機關需求的人力，而在考選過程加諸過多的學歷、年齡及性別等未經證實為具有效度的資格限制，不但影響大眾參與政府職務的機會，亦無法符合考選的真正目的。

關於訓練是否要發揮淘汰的功能，建議可參採美國功績制保障委員會對於試用期的三個思考方向，去規劃將訓練機制納入整個考選程序，改變目前初任人員訓練制度，如此，可併同檢討考選工具的採用及應考資格的限制，以達到考選程序符合成本效益及公平的目標。

七、改革職位分類制度

職位分類制的基本精神在於：依據工作來做分類，以「事」為中心，強調專業分工、同工同酬，其分類主要指標為：工作性質、責任輕重、繁簡難易、所需資格條件。依據美國行政機關針對人力考選制度的改革經驗，傳統職位分類制度已被直指為阻礙機關留任人才、彈性用人及從事績效管理的要因，而我國目前所採行的職位分類制亦存在著與美國職位分類制類似的問題，即過度強調職位，使人員的升遷受限於職位的多寡，無法有效運用於績效管理上；無法建立一個彈性用人的任用制度及待遇制度，以提供有效吸引、留任最佳人才的誘因。

參酌美國對於職位分類的改革，建議可在不改變整個職位分類制度的前提下，增加每一職位所跨的等別及減少每一等別中的職級，配合「寬域薪給制」的採行，除了給予機關管理者彈性用人及以薪資作為績效管理的能力，也提高政府部門與私部門競爭最佳人才的利器。
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附錄一

美國國土安全部(Department of Homeland Security)組織重整之經驗

美國在2002年11月24日由布希總統公布「國土安全部法」(The Department of Homeland Security Act of 2002)，此一組織法的功用，在於將既有的、功能重疊的政府組織合併置於單一的行政組織下，以有助於相關政府單位對於相關情報及指揮體系有效及彈性的行動模式。另一個目的則在於回應美國2001年911紐約恐怖攻擊後，對於國土安全的主管機關間的統一指揮國土安全部組織法的公布為美國聯邦政府部門帶來自二次世界大戰國防部改造以來，最大規模的行政部門組織改造行動(NAPA，2003)。從該局組織法公布到國土安全部正式運作，整個組織改造行動歷時一年，涉及美國聯邦政府原有的二十二個政府機構、部門，相關的州、地方及政府部門及十七萬名的政府現職員工。

國土安全部成立所涉及的組織改造首要目體系的要求。在原來的聯邦政府組織體系下，從美國海岸防衛隊、司法部、能源部、財政部、商業部、內政部、農業部、國民健康署等行政體系下都有組織功能涉及國土安全維護及情報搜集，而形成功能重疊所需要的跨部門的溝通與協調，及因指揮體系不一所產生的問題，此一情形在九一一恐怖攻擊後美國本土安全需求提高後更為明顯。

新成立的國土安全部將原隸屬於不同聯邦政府部門、涉及國土安全的任務重整至於單一組織之下，雖然部份學者對於中央情報局、聯邦調查局有關國家安全情報體系未能納入國土安全部管轄，認為該局的組織功能事實上並未如原組織改造所預期達到單一化指揮體系的目標。不過，從其涉及的原政府部門的規模而言，此一組織重整計劃規模仍屬少見。

在對現有組織進行重整改造過程中，最常發生的問題之一是原有組織間的衝突。既有的政府機關本身有著存在長久的組織文化及利益，當與其他個別或組織文化、利益可能相競爭的機關，突然被置於同一個指揮體系之下相互合作，可能會成為新組織中相互競爭的不同次組織文化及利益，這點對於原來就功能重疊但隸屬於不同一指揮體系的機關中更為明顯。(Loo，2003)

另一個問題是組織功能的平衡。這些原來的機關原屬的功能與新增的功能間如何取得平衡點。舊有的功能與新功能都有不同的利益團體，在對於現有政府組織進行合併時，往往會衍變成組織改造的重點全淪於資源的分配，即誰獲得人員，誰得到經費，誰將取得某一職務等，而忽略了組織改造的新任務。(NAPAa，2003：12)

因此，美國國土安全部在進行組織重整過程中，為了避免上述問題的發生，並解決組織重整過程涉及到的原政府員工的移撥、任用薪資及人事制度，經參議院委員會同意，由國土安全部的人事部門、主管及員工代表、人事管理局(OPM)及三大工會(美國政府員工聯盟、全國財政員工工會及全國農業員工協會)代表、經遴選的公、私部門組織及人力資源管理專家、學者代表，組成人力資源專案小組進行有關國土安全部的人事制度的擬定。整個人力資源專案小組的目的，不僅在於組織架構規劃完成後人員如何調動及任用，而是藉由國會在組織法中對於人事制度改變的特別授權，及人事管理局對於甄選及任用方式鬆榜法規，在組織重整的過程中，扮演著重要的形塑新政府組織形象及任務整合的角色。換言之，在國土安全部成立的組織重整過程中，組織架構已不是重點，反而是在於整合原來二十二個政府部門人力資源的有效管理。

自國會通過美國國土安全部組織法後，從組織人事改造方案設計的過程，人力資源專案小組即透過與各種階層的會議召開、公告欄、電子郵件、公聽會等各種方法，鼓勵討論及蒐集不同意見，藉由員工代表的全程參與及對人力資源專家、公私部門學者及內部、外部的利益相關者的調查資料，確保組織重整過程中，所有涉及其中的利益相關者，都清楚每一階段正在進行中的規劃，以避免不必要的意外發生，並減少因組織再要而造成組織原有員工對未來的不安定感，藉此建立屬於新機關的歸屬感。

在有關職務列等、薪資、績效評估、申訴及勞資關係等人事制度建立後，國土安全部人員的任用，除了政治任命外，所有原來不同政府機關人員的再任用，都是經由國土安全部的人力資源部門依據工作分析所設計的不同評量工具甄選後重新任用，換言之，由人事部門執行一套專屬於國土安全部的公開而獨立的內部人事甄選制度。此一人力甄選方案規劃的主要目的，在於改變以往若干政府組織改造過程中，常於組織架構的建立後即淪於資源分配的角力。同時，藉由人力甄選方案，重新評估新的組織任務所需的工作知識、技術及能力(KSAs)，然後經由甄選以確保移撥的人員具有執行組織任務所需的工作技能，或做為規劃提昇現職人員所需要的工作技能在職訓練計劃的依據；此外，透過甄選過程，亦可達到重新建立「組織品牌」--即組織認同感的效果。(Leaman，2004)

值得注意的是，在設計甄選工具時，因為評量性質屬於內部昇遷，除了針對新增加的任務功能所需的專業知識外，如特定外國語言的使用能力(如位於美墨邊境的工作人員有使用西班牙文的需要)，人力資源部門大多捨棄傳統的「專業知識」(professional-based)取向的筆試評量方法，而採用「能力取向」(competency-based)的評量方法，如錄影帶情境測式測驗、角色扮演、結構性面談、工作模擬情境筆試及評量中心等工作情境測試工具，及工作經驗的檢視。這使得評量的重點與新進人員的甄選不同，目的集中在於內部員工的未來工作能力，而不在於與特定工作有關的技能。

此外，內部甄選的目的並不在於藉此裁減原有的員工，而是透過評量工具的使用，為重整後的組織建立一個公平、有效的人員任用制度，同時也鼓勵現職人員針對組織未來新增的業務學習新的工作技能。透過內部甄選制度配合職務列等的放寬及寬帶薪資(Broadband pay)制的採用，不論現職人員是留任原工作單位或移撥到新成立的單位，都可以經由甄選制度證明自己所擁有的工作知識及技能，而獲得較高的列等及薪資待遇。如此一來，雖然國土安全部是經由不同機關重整而成的一個組織，其人員的任用仍是根據一個客觀、有效的甄選制度，不但使人員的移撥及升遷不流於機關間的角力，統一任用人員的職務列等體系，更可減少任用不公或不客觀的爭議發生。

    姑不論論者對於美國國土安全部的組織功能架構是否有達成其設定的目標的批評，在國土安全部成立前的美國聯邦機關組織重整的過程，人力資源管理小組利用獨立的內部甄選機制來達成其龐大的現職政府工作人員的移撥及任用，對照於以往的組織改造常將焦點聚焦於組織架構的設立，對於相關的人力資源管理則只著重於現有人員的移撥及安置、保障問題及不足人力的外補等議題，國土安全部除建立一套合理及具共識的人事制度，並透過內部甄選制度的採用，提供了一個更有效管理人力資源的作法，對於我國近年來在政府改造運動下積極研究進行政府組織重整，此次美國國家安全局成立有關其人力資源的規劃經驗及所產生的實質效益，或許可以提供另一種思考方向。
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美國國土安全部組織及人力分配圖





資訊分析與基儲設施保護 976人


重要基礎設施維護局


聯邦電腦事件回應中心


全國通訊系統


全國基礎設施模擬及分析中心





佔0.5的人力





科技部門


598人


民用生化防禦研究


全國生化武器防禦分析中心


梅島動物疾病研究中心


國家實驗室





能源儲備與回應  5300人


聯邦能源管理局


生化、輻射性及核能反應設施


國內能源支援小組


國內物資準備局


佔3.13的人力





邊境及運輸安全 156159人


移民局


海關


動植物檢疫


海岸巡防


聯邦防衛


運輸安全部











佔92.32%的人力





局長/副局長





機密業務 6111人


佔3.62%的人力





州、地方及私部門協調
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� 此一評量工具雖起源於德國，惟在工商業界中，被廣泛運用的評鑑中心雛形始於美國1974年AT&T Management Progress Study﹙張裕隆，2001：69﹚。


�美國參議員Fred Thompson於2001年6月向「政府事務委員會」提出的一份名為「處在懸崖邊的政府：布希政府面對嚴重的管理問題」的報告中對上述問題有深入探討。(http://www.bbbonline.org/UnderstandingPrivacy/library/whitepapers/vol1.pdf）


�在2004年美國聯邦的員工中有50%以上的人員合於正常或提早退休；至2005年有71%的資深文官制中的終身文官合於退休資格。(The Performance Institution，2003：5)


�引自美國人事行政局官方網站統計資料﹙http://www.opm.gov/feddata/html/2004/march/mar04.pdf﹚


� “Recruitment should be from qualified individuals from appropriate sources in an endeavor to achieve a work force from all segments of society, and selection and advancement should be determined solely on the basis of relative ability, knowledge, and skills, after fair and open competition which assures that all receive equal opportunity.”( Section 2301b, Chapter 23, Title 5, United States Code.)


� Title 5, Part 3 Chapter 33。


�根據文官改革法規定，除了航空管制員、國家公園警察、執法人員(包括聯邦調查局調查員、海關查緝員及邊境巡邏員、海岸防衛隊巡邏員等)、消防人員、核能物料傳送員等外，各機關進用人員，不得限制初任者的年齡。（ TITLE 5 , PART III , CHAPTER 33  Sec. 3307.）


�根據人事管理局的統計資料，至2004年6月止，72%以上的聯邦政府員工採用一般職位俸表的待遇制度﹙美國人事管理局官方網站� HYPERLINK "http://www.opm.gov/feddata/03factbk.pdf" ��http://www.opm.gov/feddata/03factbk.pdf�﹚。


� PACE考試因最高法院在1981年Angle G. Luevano, et al., V. Janice R. Lachance, Director, OPM et. Al. 一案中，被認定為缺乏效度並有歧視效果，人事管理局在1982年宣告廢止該考試，直到1989才另行採用 ACWA。


� Public Law 104-52。


� 5 U.S.C. 1104(a)


� Executive Order 13318 of November 21, 2003。


�二項原則為美國最高法院分別在Griggs v. Duke Power Co., 401 U.S. 424 (1971)及Wards Cove Packing Co. v. Atonio, 490 U.S. 642 (1989)的案例中確立。


�十種考選工具為：筆試成績、工作經驗、教育成就、畢業學校的名聲、學業主修、學校成績表現、口試、履歷表或申請書的品質、推薦、徵信調查。


� 雖然這份調查的實際作答者，以州、郡及市政府為主，聯邦政府僅佔1.69%。（IPMA-HR，2001：11）


� IPMA-AC，1990：34


� 關於這些應考資格限制的討論，可參閱江明修、蔡火生（民88）「公務人員考試應考資格之研究：甄選人才應力求公平與機會均等，免除不合時宜之限制」。考選季刊，第18期，頁1292-149。


�黃雅詩。「搶鐵飯碗，普考九成七高資低考」。聯合報，2003年11月7日，第A6版。


� 桂宏誠。民90年。公務部門—不景氣的避風港。「國政評論」，國家政策研究基金會。


� 目前公務人員考試制度中，僅警察人員、法務部調查局調查人員、國家安全局安全人員、行政院海岸巡防人員、司法人員中的司法官（檢察官）採用較長期的專業訓練，作為考選程序的一環。
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發展口試問題

發展評分量表

決定口試的

目的

訓練口試者

提供應試者的背景

發問

跟進探測更多的資訊

記筆記

回答應試者的問題

口試前

口試中

評分

追蹤

進行其他評量或進行選擇

評估及改進口試

口試後

圖二 、 結構式口試程序之理想模型

資料來源 :MSPB， 2003： 43。
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