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360 度回饋評量制度 
對軍事院校學生才能評估與發展的應用 
─ 以某軍事院校學生部學生為例 

王榮春  孫敏華 

政治作戰學校心理學系 

本研究的目的，是先透由 360 度回饋評量的相關文獻整理與分析，研擬適合於軍事院校學

生使用的 360 度回饋評量制度與具體作法。然後採實地研究（field study）的方式，以某軍事

院校學生部某連隊的二、三、四年級學生為受評樣本，運用 360 度回饋評量技術對其進行才能

評估與回饋。然後藉由實驗資料的量化分析，輔以焦點團體、專家學者座談等質化方式，蒐集

評量者與專家 學者對本研究的理論、問卷、流程與結果的意見。據此建立軍事院校實施 360 度

回饋評量制度的運作模式。 

本研究主要結果顯示：（一）360 度回饋評量問卷具有不錯的評分者間信度與幅合效度，

但是在區辨效度上，則有尚有調整的空間。（二）尌問卷的評估難易度而言，資料分析結果顯

示評量者認為評估尚屬容易。（三）受詴者認為 360 度回饋評量的準確度，明顯地高於傳統考

核方式；而且受詴者對於 360 回饋評量結果運用在發展才能與考核才能上，亦均呈現高接受度。 

綜整統計分析結果、受詴者在評量後焦點團體中反應的意見，與專家學者在座談會提出的

看法，本研究將 360 度回饋評量向度微調成「品德操守」、「人際相處」、「思維表達」、「軍

職認同」、「任務執行」與「團隊領導」六個向度。此外，本研究亦針對爾後軍事院校實施 360

度回饋評量制度時，在（一）360 度回饋評量問卷的設計；（二）他評評量者的選擇與訓練；

（三）評估結果的配套措施；（四）施測、計分、回饋報表的電腦化，等四項關鍵因素上，應

該特別注意的事項。 

關鍵詞：360 度回饋評量、績效管理、才能、軍事院校學生 
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壹、緒論 

一個有效運作的組織，完善的制度設計往往扮演著非常關鍵的角色。但由於

制度的設計僅止於管理階層的架構、單位間的設計或部門間的安排，而組織實際

的運作仍需要有人推動。特別是在軍事組織中，大多數的任務均屬嚴密的組織行

動，因此領導幹部能否展現出優質的管理作為，往往對軍事組織的運作扮演著決

定性的角色。而軍事院校對於學生訓練的主要目標，即是在培養其優質的領導能

力，使學生在進入軍事組織後，能扮演好領導者的角色。 

提升幹部領導能力的第一步，即是提供其正確的訊息，並且協助其覺察個人

在各個管理能力上的表現情況，使其能在充分、正確地掌握自己的優缺點之後，

訂定個人發展的目標與計劃，並以實際的行動改善自己的管理能力。事實上，有

許多的研究均指出，正確地將績效回饋給員工，讓他們知道自己的工作表現，這

對他們會有發揮潛能、改進缺點的效果（Morris，1996；Nowack，1993）。 

一般而言，提供員工績效表現訊息屬於人力資源管理中績效評估的範疇（鄭

瀛川、王榮春、曾河嶸，1997）。但是在傳統的績效考評制度中，通常只以單一

來源進行評量，亦即著重直屬主管對下屬的評估，由其判斷決定受評者的過去的

工作表現，而受評者在一般情況下，往往只能被動地接受考評的結果。但由於主

管在上述評量的過程中，有時並沒有充份的機會去觀察員工的工作狀況，致使較

難給予員工客觀的評量，因此無法讓員工心服口服地接受評量的結果。 

此外，由於傳統的績效考評不重視回饋，而將績效考核結果視為最高機密，

員工所知覺到的只有最後的結果。加上評鑑的結果多為行政目的(如升遷、敘薪、

獎懲、遣散等)，在這種情況下，致使員工只會關心考核結果對其升遷、獎酬的

影響，將焦點放在「結果好不好」、「主管公不公平」，而忽略了績效評估的真

正意涵，是在幫助員工瞭解工作行為上的優缺點。 

而 360 度回饋評量的實施，正可以解決上述傳統績效考評所面臨的困境。所

謂 360 度回饋評量（360 degree feedback）指的是以多角度或全方位進行評量

的系統（multi-source assessment）。360 度回饋評量的概念認為，只要是與

被評估者（ratee）有互動的人，都有機會觀察到被評估者的表現。因此當在評

量被評估者表現時，這些人應該都可以對受評估者提供評量回饋。因此在個體影

響範圍內（circle of influence）的人，都可以算是 360 度回饋評量中的評估

者。所以 360 度回饋評量的評估者除了由主管外，還包括有同事、部屬、跨部門

的同事、小組成員，甚至顧客……等。因此，透過 360 度回饋的全方位評估，被

評估者不僅可以從自己、上司、部屬、同事甚至顧客處獲得多種角度的回饋，更
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可從這些不同的回饋中釐清彼此間不同的期望，進而精確地瞭解自己需要加強那

方面的才能（competence），與未來工作時應特別注意的事項（deLeon & Ewen，

1997）。 

從國外一些有關 360 度回饋評量的研究報告中，我們可以發現警察或軍事院

校的訓練單位或執行單位，往往會以 360 度回饋評量當作訓練或評估受訓學員表

現的主要方式之一（Downey, Medland, & Yates, 1976； Fox, Ben-Nahum, & Yinon, 

1989； Kane & Lawler, 1978； Schumacher, Scogin, Howland, & McGee, 1992）。 

由於國內軍事院校在訓練時，會以實習連隊輔以學長輔導訓練方式，培養學

生的軍事領導能力。亦即每個學生除了與同年級同學有頻繁的互動機會外，學

長、學弟間也會因為實習連隊的訓練課程、公差勤務……等，而有著密切的共事

機會。因此如果我們在評估學生時能將 360 度回饋評量概念，運用在學生才能表

現的評估上，相信這種多重來源的才能評估結果，必能使學生對自己的才能發展

狀況有更清楚的瞭解。所以，如果連隊管理幹部能善用此一評估結果，輔以學生

的個別輔導工作，相信對國軍軍事幹部的養成甚或考核，必能提供極佳的助益。 

因此本研究的主要動機，即先透由 360 度回饋評量的相關文獻整理與分析，

研擬適合於軍事院校學生使用的 360 度回饋評量制度與具體作法。然後採實地研

究（field study）的方式，以某軍事院校學生部某連隊為樣本，透過實際的實

驗程序，檢驗 360 度回饋評量制度在學生才能評估與培養上的進行程序，並以實

驗數據的分析，輔以評量者與專家學者對於此以制度的意見，建立軍事院校實施

360 度回饋評量制度的運行模式。 

貳、文獻探討 

一、360 度回饋評量的基本概念 

所謂 360 度回饋評量（360 degree feedback）指的是以多角度或全方位進

行評量的系統（multi-source assessment），此乃比較於傳統的單向評量而來。

傳統的單向評量，主要是由主管擔任部屬表現的評估者（rater），尌部屬的表

現加以評量。但是 360 度回饋評估的概念則認為，只要是與被評估者（ratee）

有互動的人，都有機會觀察到被評估人的表現。因此當我們在評估被評估人表現

時，這些人應該都可以對受評人提供評量回饋。所以在個體影響範圍內（circle 

of influence）的人，都可以算是 360 度回饋評量中的評估者。 

但是，傳統的績效評估方式，通常只有單一的評估者，最常使用的方式是直

屬主管由上而下的直接評鑑。評鑑結果多為行政性目的（例如升遷、敘薪）。一
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般而言，傳統考核方法容易出現以下的缺點（Edwards & Ewen, 1996）：(1)較

易出現誇大的傾向；(2)各效標之間的區辨小；(3)不同員工之間評鑑結果的區辨

小；(4)評鑑結果會受到政治因素、個人偏好及友誼的介入而影響；(5)主管可能

缺乏足夠的機會或動機觀察員工的實際工作表現；(6)主管可能較不願意直接面

對處理表現較差的部屬；(7)不同的主管在作評鑑決策時可能會有嚴苛的傾向。 

除了評估來源不同之外，Edwards 與 Ewen（1996）在整理相關文獻之後，

更將傳統績效考核與 360 度回饋依評估者、結果運用、研究焦點、考核焦點、制

度認知、回饋資訊、組織型態、角色行為（包括考核者、受評者、主管）做成表

一的比較。 

表一  360 度回饋評量與傳統績效評估方式的比較一覽表 

差 異 面 向 傳 統 績 效 考 核 3 6 0 度 回 饋 評 量 

評 估 者 由上而下，直接主管 
全方位：直接主管、部屬、同

僚 、 顧 客  ( 供應
者)、自我 

結 果 運 用 行政性目的 
(包括：薪升遷及獎助) 

發展性目的，(包括：訓練發
展、行為變遷，及生涯規劃) 

研 究 焦 點 正確性(包括：信度、效度及
各種偏差變數) 

各種回饋資訊相關性與自我
的接受度 

考 評 焦 點 結果及過去取向 過程及未來取向 
制 度 認 知 目的性行為 工具性行為 
回 饋 資 訊 年度績效成果的判定 分享能力發展的資訊的認知 

組 織 型 態 強調層級權威 較不強調層級權威〃通常較
扁平 

角色行為 
考評者 
受評者 
主  管 

 
法 官 
被動的 
監督者 

 
回饋資訊的提供者 
自我檢視的考評者 
多元資訊的彙總者與教練 

資料來源：修改自 Edwards, R. M., & Ewen, J. A.（1996）. 360°Feedback: The 

powerful new model for employee assessment & performance 

improvement. New York: AMACOM. 

二、360 度回饋評量的優缺點 

以下僅分尌 360 度回饋評量的優點與缺點說明如下： 

（一）360 度回饋評量的優點部分 

回顧相關文獻後，我們可將 360 度回饋評量優點整理成以下三大類： 

1.回饋評量的來源兼具多元性與相關性：由於 360 度回饋評量來源所涵蓋的

範圍幾乎包括所有與受評者業務有關的人員，因此回饋評量的來源不僅具
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有多元性，更兼具有相關性。而且由於評量者較多，因此傳統考核方式因

為評量者偏差（例如刻板印象、政治考量….等），所形成的考量偏誤可

以降到最低。 

2.資訊的向度兼具全面性與明確性：由於 360 度回饋評量向度能夠涵蓋受評

者操作業務所需行為。而且每個評量者能針對每個評量者對受評者最熟悉

的部分做評量。所以，此評估的向度不管對評量者或受評者而言，其明確

度都比傳統的評量方式要明確的多！  

3.結果的運用兼具行政性與發展性：傳統的績效考核制度主要以行政考量為

主，因此一般組織甚少將實際的考核結果，運用在發展性目標上（例如，

訓練、職涯發展….等）。深究其因，主要是傳統的考核方式並不能提供

太多的訊息用於發展性目標上。但是經由 360 度回饋評量所提供的資訊，

因為內容的明確性與全方位性，不僅組織能清楚受評者在各向度表現的實

際狀況，受評者更能透過回饋評量知道自己本身的長處與缺點，因此在職

涯規劃或針對受評者安排相關訓練課程時，較能切中受評者需要，增進效

益。 

此外，若以受評者、評估者、主管、組織的角度來看，360 度回饋評量亦

可提供以下助益： 

1.對受評者的助益：由於 360 度回饋評量的價值，在於綜合不同角度針對受

評者的績效表現加以評量。因此評估的結果比較能提供受評者更具全方

位、客觀、正確，而且意義更為豐富的訊息回饋評量。使受評者從評估的

結果中，對自己有清楚的認識與瞭解。 

2.對評估者的助益：授權給員工進行績效評估，不僅可以使擔任評估者的員

工，對組織人力資源管理措施有較多的參與感與認同感，而且可使評估者

（員工）透過評量他人表現的過程中，對組織評估人才的標準有更深刻的

體會。如此一則可以這些標準做為個人發展自我的絕佳參考；二則透過評

量的過程中，亦可習得如何扮演好知人善用的角色。 

3.對管理者的助益：由於受評者在與主管共事時（特別在主管要打考績這段

時間），會盡量在主管面前展現較佳的工作表現（maximun performance）。

但由於其他評估來源大多與受評者在工作上有許多共事互動的機會，因此

有較多的機會觀察受評者在日常工作上的典型表現（ typical 

performance）。而這些有關受評者的典型表現，往往才是受評者真實工

作能力的展現。因此透由 360 度回饋評量結果，主管可對受評者的典型行

為表現有更深入的瞭解（Zazanis，Zaccaro 與 Klicullen，2001）。 

4.對組織體的助益：由於 360 度回饋評量從評估標準、參與評估到擬定行動
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計劃，提供了民主、高度參與的組織溝通機制，因而提高了整個評估系統

的程序公平性，進而使員工更願意接受評估的結果。此外，從評估結果中，

不但可以指出員工個人本身的優缺點，與未來努力的方向，而且組織亦能

從整體的回饋評量分析中，一則了解成員的發展需求，從中發展出更有效

的人力資源管理活動；二則診斷出組織目前與即將可能面臨的問題，進而

謀求解決之道（Roberts, 1995，Hazucha et al., 1993）。 

（二）360 度回饋評量的缺點部分 
360 度回饋評量制度的缺點主要分成以下五項： 

1.人力資源的調度問題：由於 360 度回饋評量系統的建立、推動、運作，及

回饋評量結果的彙整、解釋往往需要需要專業人才的協助。如果組織中的

HR 部門原先並無人員瞭解 360 度回饋評量的作法，那麼組織可能需要另

聘相關人才或派人參加相關訓練，或尋求與外部顧問合作……等方式，來

解決人才取得問題。 

2.時間成本問題：360 度回饋評量系統的設計、行銷（promotion）、實際運

作，乃至於評估前後所安排之相當時數訓練課程（使得員工知道如何給別

人回饋評量，亦知道如何解讀別人給的回饋評量）……等等，往往需要耗

費相當時日。 

3.相關軟硬體設備購置的問題：除了時間成本需要考量之外，相關軟硬體設

備的購置也是組織要實施 360 度回饋評量的障礙之一。這些設備一則需要

組織經費的購置，而這些設備的維護與運作更需要專職（或相關）人員的

配合，這對目前強調精簡（或減肥）的組織而言，亦是一大挑戰。 

4.組織型態與組織規模的問題：台灣目前的組織，大部分仍以中小企業居

多。由於 360 度制度的實施特別強調「匿名性」，而且制度發展與運作的

本身，也需要相當的資金與人力投入。但這些的前提對一些員工數只有

5~10 人的中小企業來說，可能尌很難做得到。 

5.人員抗拒的問題：因為在 360 度回饋評量的運作過程中，組織中的每個人

都需要擔任評量者去評量包括主管、同事與部屬；同時組織中的每個人亦

都成為受評者，要去接受包括主管、部屬、同事甚至顧客的評量。但是由

於大部分的人都不喜歡被人評判，而且亦都不願去評判別人的表現又是怎

樣。特別是對一些講求權力結構的組織或主管而言，授權員工有評量他人

甚至主管的權力，不啻是一種權力的喪失或顛覆。而這樣的困境，對特別

重威權的華人組織而言，更是落實 360 度回饋評量最需要克服的部分！ 
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三、360 度回饋評量在軍事院校學生培養上的使用 

從國外一些有關 360 度回饋評量的研究報告中，我們可以發現警察或軍事院

校的訓練或執行單位，往往會以 360 度回饋評量當作訓練或評估受訓學員表現的

主要方式之一（Downey, Medland, & Yates, 1976； Fox, Ben-Nahum, & Yinon, 

1989； Kane & Lawler, 1978； Schumacher, Scogin, Howland, & McGee, 1992；

Schwarzwald，Koslowsky & Mager-Bibi，1999；Zazanis，Zaccaro & Klicullen，

2001）。這些研究的結果均顯示受詴者在 360 度回饋評量上的表現，均能有效地

預測受詴者未來的升遷、戰鬥表現與管理表現……等。 

在回顧有關 360 度回饋評量在軍事組織的運用之相關資料後，研究者認為此

一系統之所以適用於軍事院校學生才能評估與發展的原因有四： 

（一）學生們在學習期間，幾乎都是朝夕相處，密集的接觸讓學員之間有很

好的觀察機會，其做出的評量結果往往會比較精準並且真正的反應出

學員的表現狀況。（Schwarzwald，Koslowsky 與 Mager-Bibi，1999）  

（二）360 度回饋評量可以評估出學生在人際與動機方面表現的資訊，而這

些資訊較難從其他評量方式中獲得。（Zazanis，Zaccaro & 

Klicullen，2001） 

（三）評估的向度較全方位，評估的來源較多元化，因此可使評估的結果較

客觀、準確，而且亦可使受評者更容易相信評估的結果，進一步促使

其願意根據評估的結果，而讓自己有更多的行為改變。（Bernardin, 

Dhamus & Redmon, 1993；Hellervik, Hazucha & Schnider, 1992） 

（四）透過對受評者的回饋評量，可以讓受評者更加瞭解自己的優缺點，進

而與訓練發展相互結合。（Yammarino & Atwater，1997；Antonioni，

1996；Nowack，1993） 

因此，綜括上述四項因素，研究者認為在軍事院校中以 360 度回饋評量做為

評估學生才能評估或才能發展時，應該是一個切實可行的嘗詴。 

參、研究方法 

一、研究對象 

本研究以某軍事院校學生指揮部某連二、三、四年級學生為接受評估的對

象，由連長、輔導長、輔導老師、同學、學長、學弟與受評者本身擔任評量者。
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表二即為本研究所採用的樣本。其中大四的受評者並無學長，此一評估來源的評

量者人數為「無」。 

表二  樣本人數一覽表 

評量者 
 

受評者 

自 評 
受評者 學 弟 同 學 學 長 老師 連 長 輔導長 

大 二 28 29 29 25 2 1 1 

大 三 23 29 29 25 2 1 1 

大 四 23 25 25 無 2 1 1 

二、360 度回饋評量的進行流程 

由於 360 度回饋評量的導入，往往會帶給組織相當大的衝擊。所以在 360 度

回饋評量導入與執行時，必須具備完整的計劃，並且小心謹慎的實施。因此，本

研究以 Edwards & Ewen（1996）在其所著《360° Feedback》一書中上述有關 360

度回饋評量制度的實施程序為主要架構，並參考國內外有關 360 度回饋評量的研

究、實務報告，將 360 度回饋評量的進行流程分成表三中列出的六個步驟。 

表三  360 度回饋評量進行流程一覽表 

步
驟 計 畫 執 行 重 點 計 畫 執 行 內 容 

一 
取得高層支持 

完成行政作業協調 

向校部與學生部相關主官、主管說明 360 度回饋評
量的基本概念，以取得支持。並協調校部、學生部
有關本計畫執行需要協助之相關事項。 

二 配套措施設計與宣導 
與校部、學生部確認相關配套措施（如結合獎懲或
榮譽制度），並針對研究對象及相關人士進行計畫
宣導。 

三 
訂定 360 度回饋評量評
估指標 

邀請相關長官、學生部隊職幹部、參與計畫之學生
代表，以個別訪談與焦點團體方式，確認 360 度回
饋評量的評估指標。 

四 設計與印製評估問卷 
確認接受評估對象之名單，並以上一步驟彙整之評
估向度，編製並印妥 360 回饋評量評估問卷。 

五 執行 360 回饋評量 
邀請六類評估者，以 360 回饋評量評估問卷，按各
評估向度對受評者進行評估。 

六 
訪談參與人員與相關專
家學者，瞭解 360回饋評
量需要改進之處 

邀請評估者、受評者代表、相關人員與學者，針對
本專案的進行過程與結果提供意見與建議。 

三、訂定 360 度回饋評量的評估指標 
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Moses 等人 (l993) 認為 360 度回饋評量的一大缺失尌是「評量者不知道需

要考評甚麼？」及考評者可能誤解他所觀察到的行為。本研究對 360 度回饋評量

評估指標的訂定，主要以焦點團體（focus group）為主體，並參酌此軍事院校

對於學生的教育目標、以往考核學生的資料（如基本素質考核指標、德行考核指

標…等）彙整而成。 

其中焦點團體按參與人員的層級分成三次舉行。各次參與焦點團體的對象，

請參考表四所附資料。而表五～表七，則是各焦點團體中，團體成員對 360 度回

饋評量評估指標意見的彙整。 

表四  焦點團體參與人員一覽表 

時 間 地 點 參 與 主 要 對 象 參 與 人 員 

910417 
1010~1200 

XX樓會議室 
校部、學生指揮部 
主官、主管 

副校長、教育長、三長、教學部主
任、心理系主任、旅處長、各營營
長、各營輔導長、考核科科長科員
共計十五員 

910424 
1010~1200 

心理學系 
團體輔導室A 

學生指揮部 
隊職幹部 

學生指揮部處長、各營輔導長、各
連連長、輔導長共計九員 

910429 
1700~1800 

心理學系 
團體輔導室A 

學生部大一～大四實習幹

部、學生 

大學部心理系、社工系、新聞系、
政治系、藝術系學生共計十員 

表五  360 度回饋評量向度焦點團體資料彙整：校部主官、主管 

人 格 品 德 領導能力 專業能力 團隊精神 體 魄 學 識 

均衡、堅毅 

具責任感 

勇敢、熱忱 

積極進取 

表裡一致 

自律能力 

誠實正直 

組織能力 

分工能力 

管理能力 

應變能力 

人際關係 

表達能力 

寫作能力 

思考能力 

分析能力 

團結合作 

服從紀律 

健 康 成績優異 

表六  360 度回饋評量向度焦點團體資料彙整：學生指揮部隊職幹部 

※ 負向評估標準（除上述正向特質之反向以外的負面特質） 

德 智 體 群 人 格 領 導 能 力 其 他 

品性好 

有榮譽心 

課業成績好 

思維理則 

組織能力 

體能好 犧牲奉獻 

人際關係好 

真誠 

愛心 

服從紀律 

自我要求、自我期許 

樂觀正向、自律性高 

具上進心、挫折容忍 

主動積極、道德勇氣 

以身作則獨立

自主責任感 

表達力好EQ高 

應變能力好 

對國家、團體

有認同感 

對軍職身份有

認同感 

五育均衡 
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※ 負向評估標準（除上述正向特質之反向以外的負面特質） 

觀 念 生 活 態 度 其 他 

不認同組織文化 

缺乏遠見 
不良習慣 

履勸不聽、得過且過 

畏苦怕難、叛逆性高 
精神疾患 

 

表七  360 度回饋評量向度焦點團體資料彙整：實習幹部、學生 

 領 導 統 御 個 人 特 質 品 德 本 質 學 能 

較

佳

特

質 

以身作則、公私分明 

一視同仁、尊重學弟 

條理分明、教導能力 

不會拗學弟 

人際關係佳、責任感、榮譽

感、關懷他人、自我坦露、

主動積極、不擺架子、有親

和力、和諧、情緒穩定、溝

通協調能力 

奉公守法 處事能力佳 

體能狀況佳 

學識豐富 

能因才施教 

較
差
特
質 

不以身作則、利用學

弟、結黨營私、處事

不公、不當管教、剋

扣學弟時間 

人際關係差、畏苦怕難 

情緒化、無擔當、人身攻擊 

欺 騙  

此外，由於該校對學生的教育，有既定的教育目標，且該校在考核學生時，

亦有所謂的「基本素質考核」與「德行考核」。因此，在研究小組彙整三次焦點

團體資料後，亦參酌上述書面資料，確認 360 度回饋評量的指標向度為表八所列

之六項。 
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表八  某軍事院校學生部 360 度回饋評量向度定義一覽表 

品 德 操 守 人 際 相 處 思 維 表 達 
1.為人誠實正直，表理一
致。 

2.做事公私分明，不會佔
人便宜。 

3.守法守紀，能夠做好生
活自律。 

4.凡事能夠以身作則，不
會藉故推諉。 

1.待人親和、好相處。 
2.會主動關懷別人，並且
樂於助人；願意分享個
人的成長經驗，並且在
別人情緒低落時給予支
持。 

3.能夠融入團體，並且願
意為團隊盡心盡力，能
將團隊目標置於個人利
益之上。 

1.思維清晰有條理。 
2.口語表達能力佳。 
3.文字寫作能力好。 
4.處理事情時具有靈敏的
反應能力。 

個 人 優 質 國 家 、 軍 職 認 同 團 隊 領 導 

1.為人樂觀進取，做事認
真積極，並能展現企圖
心。 

2.學習態度良好，願意花
時間在自己的課業與提
升個人的專業知識上。 

3.情緒管理力好，挫折容
忍度高。不會因為挫折
而情緒失控、亂發脾
氣。面臨挫折時，亦能
盡快走出陰霾。 

1.不會以偏激的觀點，批
評國家與政府。 

2.認同軍職角色，願意為
保衛國家人民，捍衛民
主自由，而犧牲個人的
權益。 

3.接受服從是軍人天職的
觀念，不會排斥紀律要
求、命令服從。 

1.在團隊中擔任幹部或執
行任務時，具有責任感
與擔當。 

2.帶領團隊執行任務時，
會在事前做好妥善的計
劃與組織，做好對上（隊
職幹部或學長）與對下
（同學或學弟）的溝通
協調，並使人員任務的
分派，做到最佳的運
用。 

3.具有應變能力，能夠處
理突發的狀況。 

4.任務執行時具有企圖心
與執行力，不僅能夠要
求團隊成員戮力達成目
標，同時亦能教導成員
或提供成員完成任務的
方法與協助。 

四、研究工具：360 度回饋評量問卷 

在確認能力評估指標的向度與定義之後，接下來的工作尌是將這些能力評估

指標，設計成適合 360 度回饋評量使用的工具。 

360 度回饋評量問卷分成「他評用」與「自評用」二類（請分別參考附錄一

與附錄二）。 

（一）360 度回饋評量他評用問卷 

1.問卷內容：包括有：（1）360 度回饋評量制度說明；(2)問卷填答方式的
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說明；（3）六個評量向度的定義說明與受評者名單：（4）評量者對六個

評量向度的難易度評估；（5）評量者對 360 度回饋評量制度的態度評估。 

2.填答方式：360 度回饋評量他評用問卷的填答方式，主要採「漸進式提名

法」進行。填答問卷時，評量者先詳讀各個才能評估向度的說明，然後根

據他與表中所列受評對象的相處經驗，按下列步驟，完成各個才能向度的

評估。填答方式詳見附錄一所附問卷之填答說明。 

而本研究之所以採取漸進式提名法進行他評的原因有三：(1)評量者要評估

的受評者人數較多，因此若以 Liket 方式要求評量者評估每個受評對象在各向度

上的表現，可能會使評量者在認知與心理上的負擔過於沈重；(2)以往有關同儕

評量的研究顯示，提名法（nomination）的評估效度，要比 Liket 評量法的評量

效度來得好（Kane & Lawler，1978；Schwarzwald，Koslowsky & Mager-Bibi，

1999）；(3)至於提名的比率之所以會按照上述比率依序提名之原因，主要是擔

心如果只要求評量者提名其中少數的受評者，可能會使大部分的分數集中在少數

受評對象上，致使大部分的其他受評對象在各評分向度上的得分為 0。但是，如

果採取漸進式提名方式，則可使大部分的受評對象在前面的提名階段，有較多被

提名到的機會。如此較可避免出現分數集中在少數受評對象，致使評估結果區辨

性不高的現象產生。而漸進式提名在每個提名階段的比率之選擇，則是研究小組

經過預詴階段的評估，考量評估分數的區辨性與有效性訂定而得。 

（二）360 度回饋評量自評用問卷 

1.問卷內容：包括有：（1）360 度回饋評量制度的說明；(2)問卷填答方式

的說明；（3）自我評估時比較的受評對象；（4）六個評量向度的定義說

明與評量方式說明。 

2.填答方式：360 度回饋評量自評用問卷的填答方式採「百分等級」的概念

進行。填答問卷時，評量者需先詳讀各個才能評估向度的說明，然後比較

他與其他評量對象在各個才能向度上的表現。填答方式詳見附錄二所附問

卷之填答說明。 

五、360 度回饋評量的施測 

360 度回饋評量的施測，採「團體施測」的方式進行。施測時，同年班的同

學集合在同一間教室，由研究小組成員擔任施測員，以標準化的方式進行施測。

測量時，先由評量者填寫 360 度回饋評量他評問卷。完畢後，再填寫 360 度回饋

評量自評問卷。 

因此，根據研究目的，一年級的同學需要填寫一份評估二年級學長的他評問
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卷（問卷代碼：II_O）；二年級的同學需要填寫評估二年級同學（II_O）、三年

級學長（III_O）共計二份的他評問卷與一份個人的自評問卷（II_S）；三年級

的同學需要填寫評估二年級學弟（II_O）、四年級學長（IV_O）、三年級同學（III_O）

共計三份的他評問卷與一份個人的自評問卷（III_S）；四年級的同學則需填寫

三年級學弟（III_O）、四年級同學（IV_O）共計二份的他評問卷與一份個人的

自評問卷（IV_S）。 

六、360 度回饋評量的計分 

（一）360 度回饋評量他評用問卷 

以附錄一所附的二年級他評問卷為例。當一年級的甲學弟在 A受評者名字前

的四個框框均劃記時，則甲學弟給 A受評者在該向度的分數為 4 分。又當另一名

一年級的乙學弟在 A受評者名字前的三個框框劃記時，則代表乙學弟給 A受評者

在該向度的分數為 3分。又當一年級的丙學弟在 A受評者名字前的二個框框劃記

時，則丙學弟給 A 受評者在該向度的分數為 2分。又當一年級的丁學弟在 A受評

者名字前的一個框框劃記時，則丁學弟給 A受評者在該向度的分數為 1分。又當

一年級的戊學弟在 A受評者名字前的框框中沒有任何劃記時，則代表戊學弟給 A

受評者在該向度的分數為 0分。 

因此二年級的 28 位受評者，均可獲得一年級 29 位學弟，對其在 360 度回饋

評量上之六個評估向度的評估。接著，研究者再以每位二年級受評者為對象，將

一年級 29 位學弟對其在每一個向度的分數加以平均，如此即可得到一年級學弟

對其在六個向度表現的原始評分。 

（二）360 度回饋評量自評用問卷 

以附錄二所附的二年級自評問卷為例。當二年級的 B受評者給自己在某向度

的分數為 70 分，即代表受評者認為他在該向度上的表現勝過 70%的其他同年級

之受評者。 

七、360 度回饋評量原始評分的轉換 

由於團體回饋評量報告書或個人回饋評量報告書在呈現時，需要將受評者在

各個向度上的表現進行分數加總與平均。因此，為了符合統計學上對分數加總時

資料屬性（需要等距尺度）的要求，與方便進行分數間的比較，因此需要將受評

者的原始得分，轉換成「標準分數」（standard score）。所謂的標準分數，是

以標準差為單位，用以表示個人分數與團體平均數的距離，藉以顯示個人得分在
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團體中相對地位的量數。 

而本研究所採取的標準分數是「T 分數（T-score）」，計算 T 分數時，先

將每位受評者在各個評估來源的各向度得分轉換成標準化 z分數，然後再將標準

化 z 分數以 T=10z+50  的公示換算成 T 分數，最後再以 T 分數進行分數的加總

與平均。因此，不管個人回饋評量報告書或團體回饋評量報告書，報告中的數字

均為轉換後的 T分數。 

肆、研究結果 

一、360 度回饋評量問卷的檢驗 

本研究所採用的問卷__360 度回饋評量問卷，是根據焦點團體、個別訪談與

文件分析…等方法訂出的六個評量向度編製而成。以下僅分尌 360 度回饋評量問

卷的信度分析、效度分析與評估難易度分析的結果陳述如下。 

（一）信度分析 

360 度回饋評量問卷的信度檢驗，主要以「評量者間信度」進行分析。檢驗

的方式是以肯得爾和諧係數（Kendall coefficient of concordance）分析評量

者對受評者評量結果的一致性高低（林清山，2000；張紹勳，張劭評與林秀娟，

2001）。 

由於本研究的評分者中，老師、連長與輔導長此三個評分者來源人數均只有

1~2 位，因此不適合進行所謂的評分者間信度分析。所以，表九所提供的資料，

是以受評者的學長、同學與學弟三個評估來源進行分析。 

從表九的肯得爾和諧係數的檢驗結果可以看出，學長、同學或學弟此三個評

分來源，在 360 度回饋評量問卷的六個向度之評分者間信度均達顯著水準，顯示

本研究具有穩定的評分者間信度。此外，從肯得爾和諧係數的大小來看，表六的

結果顯示出：品德操守、思維表達、與團隊領導這三個評估向度的評估者間信度，

高於人際相處、個人優質與國家軍職認同三項。 

（二）效度分析 
360 度回饋評量問卷的效度檢驗，主要以建構效度檢驗時常會使用的「幅合

效度」（convergent validity）與「區辨效度」（discriminant validity）進

行分析（Cambell ＆ Fiske，1959）。此一效度檢驗方式的基本論述是，當一個

研究工具具有一定的建構效度時，以不同方法測量同一特質所得之結果（亦即「幅

合效度」）間的相關會比較高；相反地，以同一方法測量不同特質所得的結果（亦

即「區辨效度」）間的相關會比較低。因此當研究者欲以「幅合效度」與「區辨
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效度」的概念檢驗 360 度回饋評量問卷的建構效度時，不同的評估來源（包括學

長、同學、學弟）即代表不同的測量方法，而問卷中的六個向度即是欲測量的不

同特質。因此，我們可以學長、同學、學弟三者對受評對象在同一個評估向度的

評分之相關，表示該向度的幅合效度。幅合效度高，表示三個評估來源對同一個

評估向度的評分應該具有高相關；相反地，當三個評估來源對同一個評估向度的

評分的相關較低時，則代表該向度的幅合效度較低。至於區辨效度的檢驗，則可

以單一評估來源（如學長、同學或學弟）對受評對象在六個評量向度上的評分之

相關加以檢驗。例如當學長對受評對象在六個評估向度上的評分之相關較低時，

代表這六個評量向度的區辨向度較高；相反地，當學長對受評對象在六個評估向

度上的評分之相關較高時，代表這六個評量向度的區辨向度較低。 

從表十以「多元評估來源——多元評估向度矩陣」的相關分析結果顯示，在

「幅合效度」方面，不同評估來源對受評者在同一評估向度評量結果，其相關係

數均達.001 的顯著水準，此外從相關係數大小的比較中亦可看出，特別在品德

操守、思維表達、與團隊領導這三個評估向度的幅合效度檢驗上，這些相關係數

均高於其它相關係數。至於在「區辨效度」的分析方面，相同評估來源對受評者

在不同一評估向度評量結果，約有 2/3 的相關係數達到.05 的顯著水準，雖然這

些相關係數的大小大都明顯地低於幅合效度，但是從區辨效度的檢驗概念來看

（相關係數愈低愈好），360 度回饋評量問卷在向度間的區辨性仍然需要有所改

進調整。 
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表九  信度分析─ 評分者間的一致性 

受
評
者 

評
估
者 

統 計 量 
評 估 向 度 

品德操守 人際相處 思維表達 個人優質 國 家 軍 職 認 同 團隊領導 總 評 

二

年

級 

一

年

級 

     W 0.32 0.17 0.33 0.24 0.29 0.36 0.37 

卡方 253.90 129.89 261.73 191.82 227.75 285.47 292.44 

N／df 29／27 29／27 29／27 29／27 29／27 29／27 29／27 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

二

年

級 

W 0.34 0.19 0.21 0.16 0.16 0.26 0.28 

卡方 265.56 145.94 168.17 128.24 123.77 207.34 218.30 

N／df 29／27 29／27 29／27 29／27 29／27 29／27 29／27 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

三

年

級 

W 0.44 0.28 0.28 0.23 0.27 0.32 0.41 

卡方 294.93 191.04 190.86 152.42 185.16 216.39 274.37 

N／df 25／27 25／27 25／27 25／27 25／27 25／27 25／27 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

三

年

級 

二

年

級 

W 0.34 0.34 0.48 0.28 0.34 0.43 0.48 

卡方 215.76 217.83 303.49 178.52 207.50 261.88 298.21 

N／df 29／22 29／22 29／22 29／22 28／22 28／22 28／22 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

三

年

級 

W 0.41 0.19 0.37 0.19 0.23 0.35 0.34 

卡方 224.25 102.27 201.59 106.40 123.86 191.53 187.59 

N／df 29／25 29／25 29／25 29／25 28／25 28／25 28／25 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

四

年

級 

W 0.46 0.30 0.53 0.37 0.37 0.52 0.57 

卡方 251.31 167.65 291.35 201.98 205.26 286.86 314.52 

N／df 25／22 25／22 25／22 25／22 25／22 25／22 25／22 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

四

年

級 

三

年

級 

W 0.34 0.45 0.41 0.35 0.21 0.38 0.49 

卡方 189.08 246.31 223.62 194.99 118.07 209.01 268.88 

N／df 25／22 25／22 25／22 25／22 25／22 25／22 25／22 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

四

年

級 

W 0.40 0.26 0.40 0.18 0.20 0.32 0.35 

卡方 220.84 143.24 221.41 98.81 110.25 177.13 190.29 

N／df 25／22 25／22 25／22 25／22 25／22 25／22 25／22 

Sig. 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

註：1.「W」：肯德爾和諧係數。 2.「N」：評估者人數。 3.「df」：受評者自由度。 
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表十  效度分析－輻合效度、區辨效度
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 

1 

學弟評 

品德操守 

1.00a .77*** .56*** .84*** .82*** .69*** .70*** .63*** .33** .70*** .63*** .51*** .61*** .58*** .25* .53*** .56*** .43** 

74b 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 51 51 51 51 51 51 

2 

學弟評 

人際相處 

 1.00 .57*** .89*** .63*** .62*** .39*** .64*** .35** .60*** .42*** .34** .36** .43*** .26 .33* .37** .29* 

 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 51 51 51 51 51 51 

3 

學弟評 

思維表達 

  1.00 .73*** .71*** .87*** .20 .27* .82*** .47*** .32** .71*** .25 .36** .81*** .57*** .35*** .66*** 

  74 74 74 74 74 74 74 74 74 74 51 51 51 51 51 51 

4 

學弟評 

個人優質 

   1.00 .80*** .79*** .49*** .60*** .52*** .68*** .52*** .56*** .45*** .50*** .43*** .52*** .47*** .50*** 

   74 74 74 74 74 74 74 74 74 51 51 51 51 51 51 

5 

學弟評 

國家軍職認同 

    1.00 .88*** .57*** .49*** .53*** .66*** .65*** .70*** .54*** .52*** .51*** .66*** .63*** .76*** 

    74 74 74 74 74 74 74 74 51 51 51 51 51 51 

6 

學弟評 

團隊領導 

     1.00 .33** .41*** .68*** .57*** .54*** .79*** .42** .45*** .63*** .61*** .52*** .76*** 

     74 74 74 74 74 74 74 51 51 51 51 51 51 

7 

同學評 

品德操守 

      1.00 .74*** .17 .75*** .77*** .45*** .68*** .57*** .13 .53*** .58*** .38** 

      74 74 74 74 74 74 51 51 51 51 51 51 

8 

同學評 

人際相處 

       1.00 .28* .81*** .63*** .41*** .64*** .56*** .10 .42** .51*** .27* 

       74 74 74 74 74 51 51 51 51 51 51 

9 

同學評 

思維表達 

        1.00 .51*** .25* .77*** .14 .26 .83*** .51*** .26* .64*** 

        74 74 74 74 51 51 51 51 51 51 

10 

同學評 

個人優質 

         1.00 .70*** .62*** .55*** .46*** .28* .47*** .49*** .40** 

         74 74 74 51 51 51 51 51 51 

11 

同學評 

國家軍職認同 

          1.00 .60*** .68*** .57*** .20 .61*** .67*** .54*** 

          74 74 51 51 51 51 51 51 

12 

同學評 

團隊領導 

           1.00 .43** .47*** .68*** .66*** .51*** .81*** 

           51 51 51 51 51 51 51 

13 

學長評 

品德操守 

            1.00 .89*** .23 .78*** .89*** .55*** 

            51 51 51 51 51 51 

14 

學長評 

人際相處 

             1.00 .40** .84*** .82*** .56*** 

             51 51 51 51 51 

15 

學長評 

思維表達 

              1.00 .61*** .38** .70*** 

              51 51 51 51 

16 

學長評 

個人優質 

               1.00 .84*** .77*** 

               51 51 51 

17 

學長評 

國家軍職認同 

                1.00 .69*** 

                51 51 

18 

學長評 

團隊領導 

                 1.00 

                 51 

註：1.「a」：相關係數       2.「b」：人數 
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（三）評估難易度分析 

本研究在 360 度回饋評量問卷每個評量向度後，均設計有一個問題，藉以瞭

解評量者對每一向度評估難易程度的看法。這些問題均以 Likert 六點量表設

計，以分數愈高代表評估愈難。但是為了後續統計分析的一致性起見，研究者在

資料分析時將分數轉換為評分愈高，代表評估的容易度愈高。 

從表十一的分析結果顯示：受評者對此六個向度的評估難易度，大都給予「還

算容易」評量的評價。 

表十一 受試者對各項評量向度評估難易度之各項統計值 

評 量 向 度 個數 最小值 最大值 平均數 標準差 備 註 

品格操守評估容易度 58 1.00 6.00 3.84 1.15 

分數從 1~6 分。分
數愈高，代表受詴
者認為該項評量向
度愈容易評估。 

人際相處評估容易度 53 1.00 6.00 3.96 1.06 

思維表達評估容易度 57 1.00 6.00 4.07 0.92 

個人優質評估容易度 51 1.00 6.00 4.02 0.95 

國家軍職認同評估容易度 56 1.00 6.00 3.98 1.10 

團隊領導評估容易度 58 1.00 6.00 4.03 0.97 

二、受試者對於 360 度回饋評量的接受度 

本研究在 360 度回饋評量問卷的最後，設計有四個問題以瞭解研究對象對於

360 度回饋評量的接受程度。 

首先，從表十二可以看出，受詴者認為 360 回饋評量的準確度（M=79.26；

SD=9.45）明顯地高於傳統考核方式（M=62.3；SD=12.85）。 

而表十三結果顯示受詴者對於 360 回饋評量結果運用在發展才能

（M=79.95；SD=11.73）與考核才能（M=79.43；SD=12.13），均呈現高接受度。 

表十二  受試者認為傳統考核方式與 360 回饋評量的準確度之比較 

比 較 項 目 平 均 數 個 數 標 準 差 t df Sig. 

傳統考核方式 62.36 58 12.85 
-8.63 57 .000 

360 回饋評量 79.26 58 9.45 

表十三 受試者認為 360 回饋評量適用於發展目的與考核目的之比較 

比 較 項 目 平 均 數 個 數 標 準 差 t d f S i g . 

發 展 目 的 79.95 58 11.73 
0.41 57 .682 

考 核 目 的 79.43 58 12.13 
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三、不同評估來源對受評者評估結果的一致性 

以不同評估來源對受評者的整體表現之評估結果來看，從表十四的相關分析

表可以看出，學弟、同學與學長對受評者表現的評估結果，有較高的相關。但是

但是在輔導老師、輔導長、連長方面，其評估結果間的相關明顯較低。而且這三

個評估來源對受評者表現的評量結果，亦與學弟、同學與學長對受評者表現的評

估結果呈現較低的相關。 

表十四  各評估來源對受評者整體表現評量結果之相關分析一覽表 

 1 2 3 4 5 6 7 

1.自評整體表現 
1.00

 a
 0.18 0.20 0.19 0.32** 0.32** 0.26* 

66 
b
 66 66 44 66 66 66 

2.學弟評整體表現 
 1.00 0.76*** 0.66*** 0.38*** 0.20 0.53*** 

 74 74 51 74 74 74 

3.同學評整體表現 
  1.00 0.71*** 0.33** 0.35** 0.55*** 

  74 51 74 74 74 

4.學長評整體表現 
   1.00 0.29* 0.35** 0.64*** 

   51 51 51 51 

5.老師評整體表現 
    1.00 0.02 0.42*** 

    74 74 74 

6.連長評整體表現 
     1.00 0.18 

     74 74 

7.輔導長評整體表現 
      1.00 

      74 

註：1.「a」：相關係數       2.「b」：人數 

伍、討論與建議 

從上述「肆、研究結果」中可以看出，360 度回饋評量問卷具有不錯的評分

者間信度與幅合效度，但是在區辨效度上，則有尚有調整的空間（參考表六、表

七）。而尌問卷的評估難易度而言，資料分析結果顯示評量者認為評估尚屬容易

（參考表十一）。此外，從問卷的檢驗結果中亦可看出受詴者認為 360 度回饋評

量的準確度，明顯地高於傳統考核方式（參考表十二）。而受詴者對於 360 回饋

評量結果運用在發展才能與考核才能上，亦均呈現高接受度（參考表十三）。 

為了使我們對於 360 度回饋評量系統的操作能更清楚的瞭解，使制度的實施

更加完善。本研究除了以統計方法，針對 360 度回饋評量的制度與問卷進行量化
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檢驗外，在 360 度回饋評量實施之後，研究小組針對參與評量的受詴者，進行三

場焦點團體，並且邀請在 360 度回饋評量研究與推行上，具有相關實務與研究經

驗的專家學者，針對本研究的理論、問卷、流程與結果提供意見。 

下列的討論與建議即是綜整統計分析結果、受詴者在評量後焦點團體中所反

應的意見，與專家學者在座談會所提出的看法，以（一）360 度回饋評量問卷的

設計；（二）他評評量者的選擇與訓練；（三）評估結果的配套措施三個部分，

論述如後。 

一、360 度回饋評量問卷的設計 

（一）360 度回饋評量問卷的向度 

本研究所使用的問卷，在建構效度的區辨效度上並非十分理想（參考表十）。

事實上，從問卷向度定義的檢視中，可以發現若干評估向度的定義，的確存有重

疊之處。 

首先學者專家們認為像「人際相處」的定義中「待人親切好相處」、「會主

動關懷別人，並且樂於助人」、「別人情緒低落時給予支持」，與「個人優質」

定義中「為人樂觀進取」、「情緒管理能力良好」等，似乎都與受評者在團體中

與人互動的表現有關；但是在「人際相處」中的「融入團體，願意為團體盡心盡

力」、「將團隊目標置於個人利益之上」以及「個人優質」的「做事積極認真」

則是與受評者在團體中做事的態度有關。此外，學者專家們亦認為「個人優質」

此一向度的名稱容易產生的混淆與不易理解，而且與其他向度相較起來似乎不太

對稱。例如一般可描述「人際相處」較好，或「人際相處」較差，但以「個人優

質」為一種表現時，若描述「個人優質」優，以及「個人優質」劣，則容易令人

感到疑惑。而且從參與評量受詴者的焦點團體中，受詴者表示「個人優質」與「品

德操守」在名稱，過於壘同不易分辨，此外亦有受詴者提出「個人優質」內容中

的企圖心、樂觀進取與認真積極之關連性較低，不適合放在同一個向度上。 

事實上從表十的區辨效度分析中亦可看出，「個人優質」與「品格操守」的

區辨效度，及「個人優質」與「思維表達」的區辨效度明顯較差。因此在參酌專

家學者與受詴者的建議後，研究者決定將「個人優質」中有關學習能力態度的部

分，移到「思維表達」向度；將「個人優質」中有關人際互動時的情緒管理部分，

移置「人際相處」向度；將「個人優質」中有關做事態度的部分，移置先建立「任

務執行」向度。 

此外，專家學者與受詴者們亦表示在許多向度中，均可看到與任務執行有關

的內容。例如如「個人優質」：做事認真負責；「思維表達」：處理事情時具有
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靈敏的反應能力；「團隊領導」：具有應變能力，能夠處理突發的狀況。因此綜

整這些內容，增加「任務執行」向度。向度的內容主要包含：1.執行任務時認真

負責。2.做事按部尌班，有組織條理。3.能以有效的方式，達成交付的任務。4.

遇到阻礙時，能夠適時地變通，能善用資源，完成交付的任務。 

最後在「國家、軍職認同」此一向度，專家學者們認為個人的「國家認同」

部分之敏感度較高，而且也很難從日常生活的言語與行為加以判斷。因此建議在

評量時，直接國家認同內容融入「軍職認同」之中，以評估內容中的「願意為保

衛國家人民與捍衛民主自由，犧牲個人的權益與自由」，代表國家認同的主要內

容。 

因此，綜整統計分析結果、受詴者在評量後焦點團體中反應的意見，與專家

學者在座談會提出的看法，本研究將 360 度回饋評量的向度微調成「品德操守」、

「人際相處」、「思維表達」、「軍職認同」、「任務執行」與「團隊領導」六

個向度。表十五即是彙整而成的各評估向度定義一覽表。 

表十五  政治作戰學校學生部 360 度回饋評量向度定義修正一覽表 

品 德 操 守 人 際 相 處 思 維 表 達 
1.為人誠實正直，注重榮
譽。 

2.做事公私分明，不會佔人
便宜。 

3.以身作則，不會藉故推
諉。 

4.守法守紀，生活自律。 

1.願意融入團隊。 
2.待人親和、好相處。 
3.會主動關懷別人，並且樂

於助人。 
4.情緒管理佳，不會因為挫

折情緒失控、亂發脾氣，
甚至引發衝突。 

1.思維清晰，分析事理時能
切中要點。 

2.口語表達清楚，能讓聽者
輕易地掌握論述內容。 

3.文字寫作能力好。 
4.學習態度良好，會花時間

在個人專業能力的提升
和興趣的培養。 

軍 職 認 同 任 務 執 行 團 隊 領 導 
1.接受服從是軍人天職的
觀念，不會排斥紀律要
求、命令服從。 

2.願意為保衛國家人民與
捍衛民主自由，犧牲個人
的權益與自由。 

3.認為選擇軍旅生活，是正
確的生涯抉擇 

4.會認真思考並且投入未
來的軍職生涯規劃。 

1.執行任務時認真負責。 
2.做事按部尌班，有組織條

理。 
3.能以有效的方式執行交

付的任務。 
4.遇到阻礙時，能夠適時地

變通，能善用資源，完成
交付的任務。 

1.帶領團隊執行任務時，能
於事前做好妥善的規
劃，並且明確地傳達命令
與指示。 

2.能夠做好對上（隊職幹部
或學長）與對下（同學或
學弟）的溝通協調，並使
人員任務的分派，做到最
佳的運用。 

3.任務執行時具有企圖心
與執行力，不僅能夠要求
團隊成員戮力達成目
標，同時亦能教導成員或
提供成員完成任務的方
法與協助。 

4.具有擔當，願意為領導團
隊任務的成敗負責。 
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（二）360 度回饋評量問卷的填答方式 
1.他評部分 

360 度回饋評量他評用問卷的填答方式，主要採漸進式提名法進行。原先為

了使受評者的受評結果，具有較大的區辨力。因此評估的過程採取四個步驟進行

提名。但是從受詴對象在評量後焦點團體中反應，此一方法主要的困難點，在於

第一階段提名人數太多（需選出所有受評者的 2/3），因此在提名時，很難一下

子尌圈選出足夠的人數。關於這點，專家學者建議或許可以將漸進式提名的步驟

減少為三個步驟，並降低第一個階段的提名人數。因此，再綜整專家學者與受詴

對象的意見後，研究者決定將評量的程序調整為：（1）先請評量者從受評者中

挑選出表現較佳的 1/3；（2）再從表現更佳的 1/3 中，挑選表現更好的一半（即

佔全體受評者的 1/6）；(3)最後再從這 1/6 更加的受評者中，挑選出表現最佳

的一位（請參考附錄三內容）。 

2.自評部分 

360 度回饋評量自評用問卷的填答方式採「百分等級」的概念進行。但專家

學者在審視完自評問卷後認為，雖然指導語清楚地說明自評問卷的填答方式，但

是評量者可能還是會 Liket 量表的概念，以自己在各向度上的絕對表現填答。因

此建議將「百分等級」的方式，改為「名次」的概念，由評量者直接填寫自己認

為在各向度表現的名次加以回答。名次愈好（例如第一名、第二名），代表評量

者認為自己在該向度的表現，比同年班的同學表現還得好。（請參考附錄四內

容）。 

二、他評評量者的選擇與訓練 

首先，從研究結果之「表十四 各評估來源對受評者整體表現評量結果之相

關分析一覽表」可以看出，學弟、同學與學長對受評者表現的評估結果，有較高

的相關。但是在輔導老師、輔導長、連長方面，其評估結果間的相關明顯較低。

而且這三個評估來源對受評者表現的評量結果，亦與學弟、同學與學長對受評者

表現的評估結果呈現較低的相關。深究其因，可能是在於評量者與被評量者間的

互動情況有關。亦即，由於學弟、同學與學長三者，在生活、學習與實習幾乎朝

夕相處，因此一則彼此間有較多觀察的機會，二則大家觀察到彼此間的結果，亦

不會有太大的差異。因此，三者評估出來的結果會有較高的相關。但是，輔導老

師、連長與輔導長對學生觀察的機會與重點，不管在量與質上，可能尌不如學生

間的觀察來得這麼細緻，而且學生在面對老師、連長與輔導長時，可能會刻意表

現出較好的一面，因此這些原因可能會造成輔導老師、連長、輔導長對學生評量
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結果的一致性較低，甚至與學生評量結果的一致性，亦出現同樣低相關的情況。 

因此，研究者建議爾後在進行 360 度回饋評量時，可以先將老師、連長與輔

導長這三個評估來源不列入考量。而純粹由學長、同學、學弟與受評者本身做為

主要的四個評估來源。 

此外，由於本次評量的實施，是邀請全員參加。亦即全連的學生，均需擔任

評量者的角色。原本的用意是希望透過全員參與，增加評量結果的客觀與公正

性。但是根據研究小組在施測期間對評量者於評估作業時的反應，可以看出少數

的評量者在進行評估時，並非十分用心。而從事後的受詴對象焦點團體訪問中，

有些受訪者即表示少數同學可能會因為認為評量者很多，因此自己稍微隨便一

下，應該不會對評量結果造成影響。亦即少數評量者可能因為「社會閒散」

（social loafing），因而降低其對評量工作的責任感。加上評量時，每個評量

者的身心狀況並不相同，而這些因素對評量結果可能都會造成影響。 

所以，研究者認為 360 度回饋評量進行時，可以「360 度評量委員會」的方

式取代全員參與。例如，可以提名方式，由連隊同學在每個年班中挑選一定比例

（如 1/5）的學生進入委員會擔任評量委員，然後由評量委員們以回饋評量程序

進行他評評量。這樣的調整一則可使這些評量委員進行評量之前，因為評量者的

人數不是很多，所以施測者可以雙向互動的方式，使評量委員們清楚地掌握評量

要點與各向度評量內容的意義，再進行 360 度回饋評量；二則因為評量者是經過

挑選，因此可增加評量者的榮譽感，使其評量時更加用心。而且，因為評量者的

人數減少，因此可以降低社會閒散的發生，同時可以降低評估作業的成本。 

三、評估結果的配套措施 

由於 360 度回饋評量的主要目的之一，即是提供受評者有關不同評估來源對

其在各個向度表現的評價表現。此外，此一評估資料若能彙整起來，對隊職幹部

與輔導老師在學生輔導或才能發展的考量上，亦能提供許多有用的資訊。 

因此，本研究在 360 度回饋評量回饋評量報告的設計方面，主要分成團體回

饋評量報告書與個人回饋評量報告書二個部分。其中，個人回饋評量報告書則是

提供給學生本身做為訂定個人學期發展計畫的參考依據。而團體回饋評量報告書

主要提供給隊職幹部與輔導老師做為輔導學生時的參考。 

因此針對表現欠佳的學生，隊職幹部與輔導老師可以加強給予指導，依學生

所欠缺的能力提供諮詢以及開相關課程，讓學生有成長的機會。甚可要求其儘速

改進現況，如果這些學生仍然無法改進，或許可以參酌其在課業、體能或連隊上

的其他表現，瞭解學生在軍校生活的適應狀況。在不斷的輔導、督導與指導下，
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如果這些學生仍然無法有所改進，隊職幹部或輔導老師可以與這些學生，溝通其

對軍旅生涯發展的看法。 

至於表現優異的同學，隊職幹部或輔導老師或許可以加以表揚，或賦予類似

「標竿學生」的榮譽，並提供適度的獎勵，以為其他同學的學習榜樣。而學者專

家們認為應將本案落實成常態工作，才能發揮追蹤與組織成長的效能，學生在熟

悉 360 度回饋評量制度之後，可培養出自我了解、自我成長，與學習如何客觀地

觀察別人以及了解別人，提供他人回饋評量、諮商的能力，使學生分發部隊後能

儘速地適應部隊工作要求，更能使政戰幹部的專業能力有所發揮。 

陸、未來研究的可行方向與結論 

由於本次 360 度回饋評量的向度內容，是以才能（competence）的角度設定，

因此內容的描述上包含有價值、信念、態度與行為。雖然評量者表示當其以各評

量向度評量受評對象的表現時還算容易，但如果評量向度的內容較為具體（例如

採行為取向的內容呈現），或許可以提高評量向度的容易度。此外，由於擔心評

估者的認知負擔，因此在 360 度回饋評量表設計時，研究小組經過三次的研討與

反覆的討論，以相似概念集中在同一向度的方式，最後將評估向度訂為六個指

標。但這樣的作法，或許會使評估者在評量的過程中會受到幾個子構面的影響，

致使在區辨效度上有所影響。因此未來研究可以針對 360 度回饋評量向度內容之

具體性對評估容易度，甚至評估結果或評分者間的一致性…等的影響加以檢驗。 

此外，由於本研究係以受評者對 360 度回饋評量在評估難易度、接受度與準

確性等主觀評定方式，輔以 360 度回饋評量制度的評分者間一致性與建構效度，

做為 360 度回饋評量是否適用於軍事院校學生才能評估與發展的檢驗。事實上，

評估一項評量制度是否有效，效標關聯效度（criterion-related validity）亦

是重要的評估指標之一。因此未來的研究可以受評對象客觀的績效指標（例如學

業成績、實習連隊表現、部隊實習表現…），針對 360 度回饋評量與這些客觀指

標之相關加以檢驗。 

另外，本研究有關 360 度回饋評量的他評方式，是以漸進提名法的方式進

行。各個階段之提名人數的多寡（或比例）是否會對研究結果有所影響？或如果

360 度回饋評量的方式是採取 Liket 五點、六點、七點…方式進行評量，其評量

結果是否與漸進式提名法之結果有所不同？…這些亦都是未來研究有關 360 度

回饋評量評估方式可以進一步探討的重點。 

因此，綜而言之，360 度回饋評量制度的主要精神，是希望藉由多來源、多

向度的才能回饋，使受評學生瞭解個人在各項才能表現上的發展現況，據此做為
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個人發展自我的參考依據。而學校的隊職幹部或輔導老師，亦可以 360 度回饋評

量結果，做為協助學生發展才能的溝通橋樑。 

但是，審視國內許多企業組織在推行 360 度回饋評量制度時，由於太快將此

制度導入考核系統，做為人事裁決（如升遷、加薪、開除…）的依據，因此當員

工在面對 360 度回饋評量制度時，往往帶著相當複雜的情緒與認知，致使 360 度

回饋評量的推行，往往得到許許多多的負面效果。 

因此研究者強烈的建議，360 度回饋評量制度的推行，應該著重在學生才能

的評估與發展用途之上，而非用來做為淘汰學生的參考依據！如此方能使此一系

統，得到最好的運用！ 
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附錄一   360 度回饋評量他評問卷（範例） 

□英文專精連  □女生  □學官 

生涯發展才能 360o回饋評量問卷（Ⅱ_O） 
Career Development Competence Feedback Questionnaire 

首先感謝你參與本項計劃，撥冗填寫這份問卷。 

本問卷採匿名的方式施測，填寫完的問卷會直接交由研究人員直接
處理，所以問卷填寫時，請根據你與受評對象的實際相處經驗，放心地
作答！ 

本問卷的目的在協助受評對象瞭解他（她）在各個生涯發展才能
向度上的表現狀況，使其知道個人未來發展的特點與應該強化的方
向。為了使本問卷能夠對受評對象提供最大的幫助，因此請你在填寫問
卷時，務必以「真誠」、「助人」的態度，站在協助受評對象瞭解自己
的角度，提供受評對象最真誠的回饋評量。如此方能使本問卷能發揮最
大的效益。 

本項計劃對軍事院校未來的人才培育有很大的影響，國際一些知名
企業（如 Intel）與軍校（如西點軍校），亦均以此種方法做為發展幹
部領導才能的重要依據。由於心理系學生對「人」方面的瞭解與掌握度
會比一般科系的學生來得好，因此本項計劃選擇以本系為先期詴辦單
位。懇請你（妳）在填寫問卷時，務必全力配合！ 

再次謝謝你的合作！ 

【填答說明】 
填答問卷時，請先詳讀各個才能評估向度的說明，然後根據你與表中所列受

評對象的相處經驗，按下列四個步驟，完成各個才能向度的評估。 

1.請先從頭到尾瀏覽完下表列出的 28 位受評對象，然後從這 28 位受評對象

中挑選出 19 位「品德操守」表現比較良好者。 

（請以色筆將這 19 位受評對象姓名前的第一個□塗滿劃記） 

2.接著再從頭到尾瀏覽完上述挑選出的 19 位受評對象，然後從這 19 位受評

對象中，勾選出 9 位「品德操守」表現較為優秀者。（請以色筆將這 9

位受評對象姓名前的第二個□塗滿劃記） 

3.然後再從頭到尾瀏覽完上述挑選出的 9位受評對象，再從這 9位受評對象

中，勾選出 4 位「品德操守」表現更為優秀者。 

（請以色筆將這 4 位受評對象姓名前的第三個□塗滿劃記） 

4.最後再從頭到尾瀏覽完上述挑選出的 4位受評對象，再從這 4位受評對象

中，勾選出 1 位「品德操守」表現最為優秀者。 
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（請以色筆將這 1 位受評對象姓名前的第四個□塗滿劃記） 

品德操守：所謂的品德操守，是指下列接受評估的對象，能否做到 

1.為人誠實正直，表裡一致。 

2.做事公私分明，不會佔人便宜。 

3.守法守紀，能夠做好生活自律。 

4.凡事能夠以身作則，不會藉故推諉。 

28 → 19 → 9 → 4 → 1 

□□□□ 張＊＊  □□□□ 賢＊＊  □□□□ 符＊＊  □□□□ 楊＊＊ 

□□□□ 何＊＊  □□□□ 趙＊＊  □□□□ 楊＊＊  □□□□ 林＊＊ 

□□□□ 郭＊＊  □□□□ 楊＊＊  □□□□ 姚＊＊  □□□□ 羅＊＊ 

□□□□ 陳＊＊  □□□□ 李＊＊  □□□□ 黃＊＊  □□□□ 林＊＊ 

□□□□ 許＊＊  □□□□ 歐＊＊  □□□□ 董＊＊  □□□□ 程＊＊ 

□□□□ 陳＊＊  □□□□ 楊＊＊  □□□□ 李＊＊  □□□□ 林＊＊ 

□□□□ 董＊＊  □□□□ 傅＊＊  □□□□ 廖＊＊  □□□□ 馬＊＊ 

：（因篇幅限制，人際相處、思維表達、個人優質、國家軍職認同、團

隊領導等向度省略） 

☆☆ （  ）你（妳）個人認為，比較上述受評對象的「互動頻率」 

1.非常容易  2.容易  3.還算容易  4.有點困難  5.困難  6.非常困難 

2.你個人認為傳統上以隊職幹部（連長或輔導長）評估受評對象在各個才

能向度上的發展現況，其評估結果的準確度有多高。       分。 

（請以 0～100 評分。分數愈高，代表準確度愈高） 

3.你個人認為這種經由多元回饋評量的方式（即由學長、同學、學弟、隊職

官、輔導老師與自己六個角度提供評估的結果），評估受評對象在各個才

能向度上的發展現況，其評估結果的準確度有多高。       分。 

（請以 0～100 評分。分數愈高，代表準確度愈高） 

4.如果以上述這種多元回饋評量方式，提供你個人瞭解自己在各才能向度

上的發展現況，據此做為個人發展自我才能的參考，請問你個人對此評

估方式的接受度有多高。     分。 

（請以 0～100 評分。分數愈高，代表接受度愈高） 

5.如果以上述這種多元回饋評量方式，做為學校考核你個人表現的指標之

一，請問你個人對此評估方式的接受度有多高。     分。 

（請以 0～100 評分。分數愈高，代表接受度愈高） 
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附錄二   360 度回饋評量自評問卷（範例） 

□英文專精連  □女生  □學官 
年級：              姓名：            

生涯發展才能 360o回饋評量問卷（Ⅱ_S） 
Career Development Competence Feedback Questionnaire 

首先感謝你參與本項計劃，撥冗填寫這份問卷。 

本問卷的目的在協助你（妳）瞭解個人在各個生涯發展才能向度
上的表現狀況，使你知道個人未來發展的特點與應該強化的方向。 

為了使本問卷能夠對你提供最大的幫助，因此請務必以「真誠」的
態度，站在瞭解自己的角度填寫本問卷，如此方能使本問卷能發揮最大
的效益。 

填寫完的問卷會直接交由研究人員直接處理，放心地作答！ 

再次謝謝你的合作！ 

【填答說明】 

填答問卷時，請先詳讀各個才能評估向度的說明，然後比較你與受評對象在各個才

能向度上的表現。 

例如當你覺得個人在「品德操守」上的表現，比 30％的受評對象來得好時，尌請你

將數線上的代表數字「30％」以色筆圈選起來。如果你個人覺得在「品德操守」上的表

現，比 70％的受評對象來得好時，尌請你將數線上的代表數字「70％」以色筆圈選起來。 

亦即圈選的數字愈大，代表你個人認為自己在「品德操守」上的表現，要比較多的

受評對象來得優異。相反地，圈選的數字愈小，則代表你個人認為自己在「品德操守」

上的表現，只贏過少數受評對象。 

自我評估時比較的受評對象 

張＊＊ 賢＊＊ 符＊＊ 楊＊＊ 

: : : : 

 

品德操守：所謂的品德操守，是指下列接受評估的對象，能否做到 
1.為人誠實正直，表裡一致。      2.做事公私分明，不會佔人便宜。 
3.守法守紀，能夠做好生活自律。  4.凡事能夠以身作則，不會藉故推諉。 

            
            

 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%  
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附錄三   360 度回饋評量他評問卷﹍修正版（範例） 

品德操守：所謂的品德操守，是指下列接受評估的對象，能否做到 
1.為人誠實正直，注重榮譽。 
2.做事公私分明，不會佔人便宜。 
3.以身作則，不會藉故推諉。 
4.守法守紀，生活自律。 

28 → 9 → 5 → 1 

□□□□ 張＊＊  □□□□ 賢＊＊  □□□□ 符＊＊  □□□□ 楊＊＊ 

□□□□ 何＊＊  □□□□ 趙＊＊  □□□□ 楊＊＊  □□□□ 林＊＊ 

□□□□ 郭＊＊  □□□□ 楊＊＊  □□□□ 姚＊＊  □□□□ 羅＊＊ 

□□□□ 陳＊＊  □□□□ 李＊＊  □□□□ 黃＊＊  □□□□ 林＊＊ 

□□□□ 許＊＊  □□□□ 歐＊＊  □□□□ 董＊＊  □□□□ 程＊＊ 

□□□□ 陳＊＊  □□□□ 楊＊＊  □□□□ 李＊＊  □□□□ 林＊＊ 

□□□□ 董＊＊  □□□□ 傅＊＊  □□□□ 廖＊＊  □□□□ 馬＊＊ 

附錄四   360 度回饋評量自評問卷﹍修正版（範例） 

自我評估時比較的受評對象 

張＊＊ 賢＊＊ 符＊＊ 楊＊＊ 
何＊＊ 趙＊＊ 楊＊＊ 林＊＊ 
郭＊＊ 楊＊＊ 姚＊＊ 羅＊＊ 
陳＊＊ 李＊＊ 黃＊＊ 林＊＊ 
許＊＊ 歐＊＊ 董＊＊ 程＊＊ 
陳＊＊ 楊＊＊ 李＊＊ 林＊＊ 

董＊＊ 傅＊＊ 廖＊＊ 馬＊＊ 

 

品德操守：所謂的品德操守，是指下列接受評估的對象，能否做到 

1.為人誠實正直，注重榮譽。 
2.做事公私分明，不會佔人便宜。 
3.以身作則，不會藉故推諉。 
4.守法守紀，生活自律。 

→你個人認為在「品德操守」方面，你的排名名次為：       

 


