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壹、開幕致詞

一、主持人：蔡璧煌 公務人員保障暨培訓委員會主任委員

在此我謹代表公務人員保障暨培訓委員會誠摯的歡迎各位，今天蒞臨參加 2014 公務人力資源發

展國際研討會。我想在座的各位應該都認同，在全球快速變遷下，現今公部門面臨更複雜的公共事

務議題，公務人員制度不能夠只是被動的因應變動的環境，而是應該引領整個國家擁抱全世界。因

此在公務體系中的所有公務人員必須隨時精進自修，才能夠始終維持對工作的熱情與執著，提升工

作的效率。

為此，公務人員保障暨培訓委員會特別和世新大學合作舉辦這次的研討會，要感謝世新大學的

配合。本次會議主題訂定為「前瞻培訓與領導新趨」，分別規劃 3 場專題演講、2 場專題研討及 1

場政策論壇，我們非常榮幸能邀請到這麼多位學有專精的貴賓及專家，特別是荷蘭公共行政學院院

長兼執行長 Paul Frissen、歐盟人事遴選局局長 Nicholas David Bearfield、澳紐政府學院副院長 Peter 

Allen，他們將為我們做專題演講，就該國公務人員培訓策略、領導經驗等進行專題演說。

我們也非常榮幸能夠邀請到詹中原委員、以及蕭全政委員來擔任我們兩場專題研討的主持人，

針對這些議題我們邀請各國的專家學者擔任與談人，包括了來自瑞士的 Jacot 主任、來自奧地利的

Promock 副院長、來自丹麥的 Mogensen 顧問及來自捷克的 Kravčík 主任，還有丁姵元助理教授以

及張源俊研究員，另外在高峰論壇中將由我們考試院高永光副院長擔任主持人，與談人包括了 Paul 

Frissen 院長、David Bearfield 局長以及余致力教授。希望大家能夠踴躍提供意見，接下來我就宣布今

天的研討會正式開始，以下我們以熱烈的掌聲歡迎考試院伍院長的致詞。

二、貴賓致詞：伍錦霖 考試院院長

首先，本人謹代表考試院誠摯的歡迎在座各位，歡迎各位從世界各地前來參加今天的研討會。

這次研討會的主題「前瞻培訓與領導新趨」，誠如各位所知公共行政的品質及績效在政府推出新政

策的時候至為重要，因為新政策是否能夠順利推行有賴於優質的公務人員，公務人員負責政策的擬

定以及推動，所以世界各國的政府都非常重視公務人員的競爭力培養，臺灣在這方面也不例外。

考試院是執掌公務人員培訓的最高主管機關，我們也了解社會大眾對於政府行政效能有高度的

期待，管理學大師彼得•杜拉克曾經說過：「現在，我們接受學習是一個終身的過程，如此才能跟

上不斷變化的事實，且最迫切的任務是教人們如何去學習。(We now accept the fact that learning is a 

lifelong process of keeping abreast of change. And the most pressing task is to teach people how to learn.)」

臺灣是一個島國受到地理環境的限制，天然資源有限，因此我們的人力資源對於我們的發展扮演

更加重要的角色。根據瑞士世界經濟論壇 (WEF) 的「2014-2015 年全球競爭力報告」(The Global 

Competitiveness Report 2014-2015)，臺灣在全球 144 個國家當中排名第 14 名，其中在「創新」部份
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排名第 10。在此我想以瑞士為例，瑞士在全球創新排名第 1，政府排名第 1，主要的原因是瑞士的政

府致力於打造一個良好的環境，促進創新同時也投入大量的資源，來培養人力資源並建立人力資本，

不僅是在政府部門，就連一般的公民也都努力打造有利於創造的環境以及競爭力。

從 2010 年開始，公務人員保障暨培訓委員會開始舉辦「高階文官培訓飛躍方案」(Take off 

Program for Senior Civil Service，簡稱 TOP—SCS)，並依不同職等職務，分為管理發展、領導發展及

決策發展等 3 項訓練，以建立能因應全球化的競爭態勢，面對嚴峻的國際性挑戰，具全球思維與競

爭力的高階文官團隊。

2010 年國家文官學院正式成立，我們展現高度重視文官培訓的決心與積極作為，文官學院除辦

理一般公務人員的法定訓練外，更著重於高階公務人員培訓、終身學習及國際交流等任務，我想舉

辦今天的研討會就同時具備了這 3 項重要功能。

本次研討會很榮幸邀請到荷蘭公共行政學院院長兼執行長 Paul Frissen、歐盟人事遴選局局長

Nicholas David Bearfield、澳紐政府學院副院長 Peter Allen，來與我們分享他們的寶貴經驗，使我們

能汲取新知，精益求精。研討會所安排的專題演講人、主持人及與談人，都是國內外相關領域學有

專精、豐富實務經驗的專業人士，我相信對於我國公務人力培訓制度將有所啟發與借鏡參考之處，

同時對於公務人力資源培訓發展與國際接軌，必能有所助益。

最後，我個人深信優質的公務人力絕對是政府效能提升的最大基石，同時也是推動完善治理的

要件。公務人員行為處事除應時時秉持著廉正、忠誠、專業、效能、關懷五大核心價值，並恪守行

政中立、依法行政原則外，政府亦應型塑健全培訓體制，施以優質培訓，培養優秀施政人力，方能

使政府有良善政策與卓越績效。

再次感謝各位的出席，也感謝各位的付出、貢獻，本人誠摯的希望本次研討會圓滿成功，同時

我也祝福每一位與會者能夠滿載而歸，汲取更多寶貴的新知。祝福各位健康快樂。

三、貴賓致詞：吳永乾 世新大學校長 

我謹代表世新大學非常榮幸有此機會共同舉辦 2014 公務人力資源發展國際研討會，我個人也誠

摯的歡迎所有與會人士。

我想在座的各位都相當熟悉保訓會的歷史沿革，保訓會是從 1996 年成立，從成立以來保訓會就

不斷的從事公務人員的長期訓練計畫，也不斷的提倡公務人員的終生學習。這邊跟大家作個簡單的

自我介紹，在擔任世新大學校長之前，我有十年的時間是擔任終生學習院長，在那段時間我們跟行

政管理系密切合作，一起開發相關的課程，就是在這段期間我接觸到許多跟公務人力相關的議題。

廣泛的來說，世界各地的政府都遇到越來越多艱鉅的挑戰，除滿足人民需求的服務外，同時又
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面臨資源不足以及大眾對政府信心下降的問題，臺灣也不例外。臺灣政府跟世界各地的政府一樣，

我們遇到了官僚體系惰性的問題及一些瓶頸，使得公務人員沒有辦法充分的創新、沒有辦法有用不

同的思維做事，當然要推動改革的話，就要先從人力資源發展做起。而剛剛提及的那些挑戰，公務

人員保障暨培訓委員會以及國家文官學院都知道，也正在嘗試處理，因此每年舉辦公務人力資源發

展國際研討會。

今年的重點放在行動學習在培訓的運用，以及運用大數據來鑑別培訓需求。在閉幕儀式之後，

我們還有工作坊以及個案研討，將會探討特定的公眾議題。我非常高興在這研討會中，我們會探討

各式各樣不同的議題，及許多已開發經濟體所面臨的問題，這些問題的討論，對於臺灣特別有助益。

在此，我預祝大會圓滿成功，也祝每一位公務人員前途光明，此外，也希望外國的貴賓接下來幾天

在臺灣都能夠非常的愉快。
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貳、專題演講 I
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貳、專題演講 I

一、時間：103 年 10 月 14 日（星期二）上午 9 時 20 分

二、主題：Developing civil service leaders: Perspectives from Australia

三、演講人：Peter Allen 澳紐政府學院副院長

四、內容：

謝謝大家熱誠的歡迎，也感謝主辦單位舉辦這次會議，我非常高興再回到臺灣，能夠跟各位討

論這個策略性的議題，這對國家的發展還有國民的福祉都非常重要。上一次跟各位的合作使得考試

院與澳紐政府學院之間的關係越來越好。在 2011 年的時候，我曾參與這方面的研討會，當時探討公

務人力相關的議題，包括如何找出適合的領導人、培訓內容如何符合需求、如何促進學習等，我認

為這些依然是重要的議題。希望能在公務人力體系中找出最好的領導人，所以今天我將從三個面向

著手。

首先，第一個面向是介紹文官體系之效能，除影響到一個國家的績效外，亦會影響社會、經濟。

第二個面向我要談的是大部份的公務人力都面臨許多的變革，而這些因應社會與經濟的壓力只會增

加不會減少。第三個面向是我們要瞭解到現在的組織領導力是什麼？此外，也要找出可以改進的地

方。如此，政府的效能將會有很大的助益。最近，我們委由顧問公司調查澳洲的高階文官，三分之

二的受訪者表示，現在有缺乏領導的問題。然而，這個並不是最大的問題，在這個研究中，他們覺

得如何處理政治問題是比較顯著的障礙，政治問題有時候會影響到高階文官做事的方法。因此，我

今天演講的基礎就是把政府當作企業來經營，我們必須要瞭解到培訓人力資源，特別是培訓未來領

導者的重要性。我們除了必須在人力資源做投資，更應該要花心力去衡量在培訓領導者的部分，有

什麼樣的投資報酬。

在澳洲所謂的公共行政，大家會覺得是由不同的職業、不同的專業所組合，共同處理困難的問

題。我們的 GDP 有成長，其中公部門大概占 GDP 的 36%。現在公務人員的人數已經降了 30%，只

占全部勞動人口的 16%， GDP 與公部門的相關比例是所有 OECD 國家當中是最低的，而我們可以做

到這樣的小政府，主要是透過私有化、外包、改善架構、改變退休撫卹計畫、成本轉移，以及提升

公部門的生產效率，所以我們現在公務人力占總勞動人口的比例是下降的。公務人力必須要有新的

專業能力，這也受到我們的政策影響，現在，我們經常是跨部門辦理人力招募，不過仍有某些關鍵

能力出現不足的狀況，使得我們沒有辦法讓政府發揮更大的效能，過去澳洲政府其實也是負責政府

人力的訓練，但是，過去的訓練並沒有策略性的指導方針。展望未來，相信澳洲的公務人力將有新

一波的改革，需要因應新的政策、新的需求、以及新的數位科技，以改變政府提供服務的方法，作

出讓人民有感的改革。

我的簡報內容想要談的是先讓大家瞭解一下澳洲及紐西蘭公務人力資源的現況，另外，也跟大

家分享澳紐是如何培養未來公務人力的領導人才。首先，介紹澳紐政府學院，再來介紹學院所提供
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的服務及訓，及過去 10 年來在培訓領導者的成效，最後跟大家分享一份研究的結論。這一份研究是

目前針對高階文官訓練最好的研究，內容談到不同的做法以及它的投資報酬、政府訓練公務人力有

什麼樣的投資報酬等，另外，也跟大家分享我們學院的老師對於培訓的看法。

在投影片上可以看到澳洲及紐西蘭是西敏寺的民主體制，我們的公務人力除負責提供建議給民

選首長外，也要設計並提供相關服務，以確保所有政府部門都能有效運作。澳洲的公務人力大概為

120 萬名，其中有 17.5% 屬於高階文官，也就是領導者。從 1999 到 2014 年，澳洲在公務體系各階

層人力都呈現成長，並且超過澳洲總人口的成長率，例如，中階人力的成長率是澳洲人口成長率的

兩倍，這是因為在這段期間澳洲政府業務量增加。不過這幾年我們政府需要節省支出，所以我們的

公務人力有縮減的趨勢。投影片中 EL1-2 及 SES1-3 是指高階文官，也是今天要談的重點「領導人力

的培養」，從 1999 年到 2013 年這類人員成長 69%，所以訓練也相對增加。這顯示高階文官成長的

速度非常快，有越來越多的人都已經進入了高階資深的職位，所以他們更有機會在工作中學習，這

也成為澳紐公部門的一個特色。也因為我們的公務體系中，高階文官人數快速成長的變化，致使我

們原來的訓練體系也受到影響，主要原因是我們政府之前有很多的業務外包，仰賴外界的顧問公司

來檢視、評估公務人員的表現。除此之外，我們也看到各界都期待政府要更有效能、更像企業的運

作。因此，在 90 年代末期，政府就已意識到培養文官領導人需要有不同的做法，但並未有所行動，

直到 2001 年維多利亞省政府才開始研議應如何培養優質的高階文官。波士頓企管顧問公司提供了一

個團隊，協助澳洲聯邦政府及紐西蘭政府共同展開這方面的改革，由這些不同的政府及 16 所澳紐的

頂尖大學和澳紐政府學院，與四個行政區最高主管共同參與這個委員會。在成立這個委員會 12 年之

後，我們開始有新的訓練課程，及與不同的學校聯合辦理相關課程，包括：公共管理碩士課程、二

週的策略領導課程、三週的執行研究員計畫課程，類似美國哈佛大學甘迺迪政府學院短期密集培訓、

CEO 論壇，以及其他短期培訓課程。首先介紹 EMPA，它是為期兩年的課程，可以培訓 120 位初階

領導人，這些學員通常是政府單位認定是非常具有潛力的高階文官人選，並「由各單位贊助受訓」，

所以該課程設計非常有彈性，包括課程演講、研討會等形式。

一個部門主管要成為領導者，我們也有相關的培訓課程。事實上有一位學者曾說，從一個部門

的技術人員成為更大部門的領導人，其能力上會有一段落差，所以一定要經過培訓，讓這些技術人

員瞭解到，要擔任一個更大部門的一個策略領導人需要不同的技能，所以，在課程中我們往往針對

真實個案，請學員做一些反省式的討論、辯論，同時也讓這些學員能夠去建立專業網絡，大家一起

進行終身學習。參與這些訓練課程的價值不僅是當下的也是長期的。因為這些學員他們通常在返國

之後成為重要部門的領導人，他們也能夠透過這樣的同窗之誼，以進行未來跨地區、跨行政領域的

合作。另外，為期兩週的策略領導學習課程，主要是幫助這些技術人員成功的轉型，相關的研習主

題包括領導統御、制度以及領導者的角色、硬實力、軟實力、巧實力的發揮、如何與相關同仁合作、

下放權力等。今年我們在澳洲維多利亞省，舉辦這種兩週的課程，研討主題是如何建立防範家暴體

系。在此個案中，大家要了解現況，提出解決方案，也要將這個提案回報給防治家暴的服務機構參
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考。

此外，在我們政府學院，也針對高階公務人員設計培訓計畫，主要是希望讓學員瞭解公共價

值在工作上有什麼樣的體現，讓他們更加了解服務環境，以及了解採行不同的服務模式提升領導

能力，並且面對不確定的環境，充分發揮領導統御的能力。同時也要讓他們進一步的重塑組織文化

及建置專屬專業網絡，讓自己更瞭解作為領導人必要的條件。在執行研究員計畫 (Executive Fellows 

Program,EFP) 課程，每年會有 80 位來自澳紐及其他國家的學員參加。今年有來自印尼、巴布亞紐幾

內亞、以及香港的公務人員參加 EFP 的訓練。在三週的課程中，學員要討論目前他們在工作上所面

臨的挑戰，同時也希望能夠從政府、公務人員的角度來分析問題，這些年來我們澳紐政府學院也延

攬資深的高階文官，讓他們來跟這些學員面對面討論，分享作為政府高階主管，他們面臨什麼樣的

挑戰。在課程中大家會發現其實在不同的國家、不同的政府所面對的挑戰十分雷同。我們的訓練課

程會根據學員的領導能力，運用科技去量身設計課程。目前有很多的公務人員是從較資淺的技術人

員，逐漸提升他的管理與領導的能力。換句話說，在我們的培訓過程當中，技術的部份在下降，管理、

領導統御課程在增加。我們基礎課程中的 EMPA 主要是希望幫助這些人員能夠獲得研究所層級的訓

練，以了解公共行政、公共財政分析等相關理論，以及領導統御如何在公務部門發揮功效。剛剛也

提到很多課程是針對高階文官，所以教學的方式從單向的學術探討轉變成團體互動式的學習。因為

我們知道高階文官必須了解討論的議題，所以老師會建立背景說明，並進行課堂討論。為了確保訓

練的品質，我們每年針對有意參與政府學院課程的老師進行相關培訓，讓他們可以針對這些公務人

員提供相關的訓練。像澳紐政府相關的個案也常常運用在培訓課程。我們也知道當官員晉升之後他

們必須要精進他們本身專業領域的知識，同時也要具備領導統御的能力，所以 EMPA 的碩士課程就

是希望幫助未來的領導人，能具備研究生的專業知識，並能在未來更高階的職位上發揮所學。其實

之前的研究也顯示，澳洲很多大學所教的課程並不適用於公部門的服務工作上，也因此我們看到像

EMPA 的課程內容，就希望能夠幫助學員能夠了解相關的法規制度，同時也了解在什麼樣的情況下

可以依法行事，並同時提升效能。當然在完成 EMPA 課程之後，還可以進一步去參加 CEO 論壇，在

CEO 論壇課程，理論與實務佔各半，換句話說，在你參加 CEO 論壇的時候，就會發現有很多公務部

門遇到的難題都是課堂討論的重點，同時也有專家導師在旁邊輔導，以最新的研究成果為基礎展開

各項討論。

澳紐政府學院成立以來，環境不斷的在改變，所以我們每三年會就訓練計畫進行評鑑，首先是

我們評鑑了 EMPA 課程，結果發現我們需要政府持續投資未來領導人的訓練。我想是不需要再次跟

臺灣政府強調，因為臺灣的政府已經大力投資未來政府領導人的訓練，可是在澳洲我們需要提醒政

府這一點。除此之外，這次評鑑也指出，澳紐政府的模式其實能夠因應目前澳洲以及紐西蘭公務人

力所遇到的問題，我們希望在不同的部門都能夠培訓出有效的領導人，而透過這次評鑑，找出了一

些關鍵的效益，譬如說：降低交易成本，可以提高部門的生產效能，同時也提高對市民的服務品質。

我們要做到有效的公務人力領導，未來的領導人應該對重要的議題都有相當的理解，包括經濟資料
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分析、公共財政、政策分析等等。另外，他們也要高度的瞭解領導究竟要扮演什麼角色，我們要培

訓未來的領導人，其實不只是給他們知識、能力，也是要讓他們知道怎麼做領導人，讓他們能做自

我管理，能夠跟其他人建立良好關係，同時能夠建立有效團隊及達成組織所訂下來的目標。在 2003 

年我們首次開班上課，截至目前為止我們已經有 1200 名學員從我們的 EMPA 畢業。另外，有 185 名

他們參加過我們策略性領導課程，有 780 名參加過執行研究員計畫。這樣的投資究竟可以得到什麼

成果 ? 這是我們想要回答的問題，這也是我們最近在評鑑執行研究員計畫所想要知道的。在 2010 年

時，有幾位研究人員所做的研究以及相關論文發表都是談論類似重要的問題，那這些研究的結論就

是，目前在紐西蘭、澳洲、法國、英國還有美國等國，訓練經費的來源各有不同，有一般的基礎經費、

根據市場及需求決定的經費；另外，就培訓課程及訓後的成效評估，不同國家、不同做法都有所差異；

公務人力訓練方式能反映出不同的政治制度；其他差異是英語系國家採用商學院做法，致有一些訓

練的原則其實是有爭議的，沒有一個有系統的方法可以評估訓練成效是不是好的，有鑑於這樣的研

究結果，我們澳紐政府學院究竟做的好嗎 ? 像我剛剛說到已經有 2 千多名高階文官從我們這裡畢業，

當政府送未來領袖來我們這邊上課，政府的投資究竟有什麼樣的投資報酬？在我們主管的部份我們

可以看得到。瞭解這方面的投資效益其實是很重要的，有些有趣的研究正在進行中，譬如說紐西蘭

有個政府部門正在做相關的研究，如果大家有興趣的話可以洽詢紐西蘭政府。

我們澳紐學院也開始運用評鑑，談到四種不同的效力：反應、學習、有決心等等，從我們一開

始建立課程後，就不斷的用這樣的模型來評估效果，目前評估結果都是相當好。在 EMPA 課程及執

行研究員計畫都顯示，我們必須要強化我們跟公務人員間的互動，他們來這邊上課應該跟我們澳紐

政府學院有非常好的互動，也就是我們要知道他們來這裡學習的情況如何，還有就是學完之後在工

作上是否能發揮，這樣才能了解，學員上完課之後是否真的有把所學發揮在工作上，能夠有更好的

效能。第二點，他們的行為是否在上完課有所改變，譬如說他們是否有更高階的領導統御能力、問

題解決能力等等。最後一點是能否滿足他們的職位要求。

過去幾年來，我們在這方面做了相當多的工作，讓我們有辦法去評鑑澳紐政府學院訓練的成效，

目前紐西蘭、維多利亞州也做了相關的研究。也就是我們投資在訓練未來的領導人有什麼樣的投資

報酬率，其實維多利亞洲領導培訓中心是在澳紐政府學院成立後才成立的，它是負責維多利亞洲的

事務，這個訓練機構它的成員包括州政府的重要部門主管。同時他們也是要處理公部門現在所遇到

的改變，怎麼訓練未來領導人以及公務人力退休問題，還有高階文官候選人人數過少的問題，所以

必須注意到如何吸引潛在領導人。維多利亞洲的領導培訓中心提供高階文官的訓練課程，其中有些

課程也是澳紐學院提供。其參加人員是由部門主管提名，並經過篩選程序，而篩選的原則為：首先

要看他是否已經準備好，也就是這個學員他應該是在短期內晉升更高階的職位；這個人要有抱負，

他想要晉升到領導階層時必須願意負起責任；必須致力發展、參與、開放心胸學習，將他所學分享

給同仁；必須有擔任高階文官的能力；過去紀錄是否良好，再來這個人是否有一定行為讓我們看得

出來，的確是領導人才，是否有良好的道德、批判思考的能力、好奇心、快速適應等等。每年有 20 
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位來自各地的學員獲選參加領導課程，我們除了會做 360 度的評估及個人輔導與訓練外，還有執行

研究員計畫，我們第一批畢業生中有半數已經升遷了，他們的工作績效也相當的好。紐西蘭國家服

務委員會也採用我們的模式處理目前人力所遇到的問題，現在澳紐政府學院各個成員也在關注這個

問題，並籌措資源培訓未來領導人才。

最後，我想跟大家分享一項研究，談到公部門的領導能力，有位 H 教授曾說到大部份的公部門

的做法是像私部門借鏡的，但是，有些做法不見得能夠從私部門轉移公部門。我要引用他的話，公

部門跟私部門的領導其實在社會中扮演截然不同的角色，因此公部門跟私部門的領導人的獎勵及誘

因亦有所不同。H 教授認為公部門的領導能力是讓政府部門活起來的重要特質，他指出了一些重點，

公部門的領導重點就是要處理社會議題，他又將公部門的領導分成幾個面向，首先有政治領導、行

政領導還有公民領導，這裡的公民領導是指如何質疑政治人物，如何要求政府負責等等。而今天我

主要是談行政領導，行政領導是只要如何領導公部門，如何有效運作，如何在回應社會要求與專業

能力上取得平衡，這在 H 教授著作中是視為行政領導的部份。我再引用他的話，高階文官其實要提

供政治人物好的意見與想法，並使其發揮最大的效果。除此之外，他們也遇到一個很艱鉅的任務，

也就是要讓這個政府機器能夠良善運作，能夠提供好的服務，然後在今天快速變遷的社會裡運作良

好，其實，這需要非常高深的行政領導能力，要知道如何建立網絡、如何建立聯盟。另外，我們面

臨了幾個挑戰，第一個是要透過民主程序，並同時也要維持相當的效能，其次要讓政策落實，第三

點是我們要有組織能力，去推動想要獲得的成果。所以公共行政領導人必須因應不同的政策、運用

不同的工具，如同我簡報內所列，就行政主管來說，你必須要把注意力放在正確的事務上。當同時

要處理多項議題時，領導人應如何運用智慧去分配他的精力、時間在這些議題上，這真的不是一件

小事。我們都知道在某個議題上，如果沒有十足的關注和投入的話你很難去推動政策。此外，領導

人必須去注意利害關係人的言行是否都有在關注政策。他也提到領導人必須要能帶領部屬走出舒適

區，適時處理衝突的情況。領導人必須要瞭解，要帶動改革必會有衝突，其實領導人最有力的工具

就是言行舉止，必須說服、激勵部屬、追隨者，所以領導人如何做是最重要的。最後，領導人也必

須有耐心，要抓準時機，其實 H 教授也提到有些政策推動沒有所謂正確時機，因此領導人要以務實

的角度，自己評估推動政策的時機。有效的領導人，他是一個長線布局、有耐心的，有足夠的精力

去推動他希望看到的政策，就算旁邊的人已經失去了興趣，他還是會繼續勇往直前。
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Developing civil service leaders:Perspectives from Australia
Peter Allen
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參、第一場次專題研討： 
公務人員培訓趨勢 -行動學習在培訓之運用：

Session 1: The Trend of Civil Servants Training 
-Implementation of  Integrated  Action Learning in Civil Service
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參、第一場次專題研討

一、時間：103 年 10 月 14 日（星期二）上午 10 時 20 分

二、主題：公務人員培訓趨勢－行動學習在培訓之運用

三、主持人：詹中原 考試委員

四、演講人：李昌雄 優我文教創辦人

五、與談人：

1. Pierre Jacot 瑞士沃邦永續教育中心主任

2. Eva Maria Mogensen 丹麥中央政府人力資源發展中心資深顧問

3. 中原大學企業管理學系助理教授 

六、主持人：

個人非常開心，也非常榮幸能擔任上午第一場次主持人，在此也要感謝這次會議的主辦機關

公務人員保障暨培訓委員會及世新大學。這一場主題是行動學習在公務人員培訓的應用，這場次的

演講人是李昌雄博士，他是優我文教創辦人，也是企業及公務人員培訓的專家。另外，有來自瑞士

沃邦永續教育中心的主任 Pierre Jacot 先生、丹麥中央政府人力資源發展中心的資深顧問 Eva Maria 

Mogensen 女士及中原大學企業管理學系丁姵元助理教授擔任與談人，我歡迎各位，請大家跟我一起

歡迎李博士。

七、演講人：

很多人看到今天談論的題目是行動學習，會有很多想法，因為「行動」是我們每天都在做並且

熟悉的一件事，但行動不一定會產生有意義的學習。我大概有四分之三的生命都活在 20 世紀，當進

入到 21 世紀時，我有個感嘆，就是世界改變了。當我從大學電機系畢業的那一天，我發現市場上有

很多工作內容，都不是我在學校學到的知識。從那一刻起，我想世界就起了重大的改變。進入到 21

世紀網路開始興盛，許多事情因而產生迅速的變化，這對個人及企業都是很大的衝擊。而我們要回

應這樣的改變，就必須有所行動跟學習，我想行動學習的趨勢與時代的變遷是環環相扣的。請各位

跟我一起來思考一下，進入到 21 世紀跟停留在 20 世紀所面對的學習挑戰，有什麼本質上的差異呢？

如果當進入到 21 世紀時，延續過去的經驗就足以面對世界的變遷，就沒有所謂的挑戰。反之，如果

進入到 21 世紀延續之前作法已經沒辦法滿足時代的需要，這時就產生挑戰。

當你去旅遊時，會按照旅遊指南安排行程，還是會鼓勵孩子去探索？走在眼前的道路是根據地

圖，還是希望隨心所欲的探索並有意外的發現？思考一下自己比較傾向哪一種？今天到一個培訓的

場所，你期待的是聽到的內容、所經歷學習的方法都是你所熟悉的，按照指引進行；還是希望依照

喜好探索，得到你自己的預期結論而滿心歡喜，你比較喜歡的是哪一種？對於我這樣年紀的人來說，

希望改變不要太大，但對於年輕世代的人，早已習慣每天在網路上有新的發現，並且渴望去探尋這
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個世界、認識自己、實踐自己的理想，那麼他們採取的行動就很不一樣。當我提出這樣的問題，各

位心中應該有自己的答案，每個人都不相同。因此，行動學習對不同的人、有不同的選擇，會有不

同的答案。當我在政治大學教書的時候，許多學生會問：「我接下來的路該怎麼走該怎麼做？我要

怎麼找資料？我要考研究所嗎？」。這些學生雖然生長在 21 世紀，但很不幸的是思維與我們以前 20

世紀時有很多類似的地方。時代已經改變，若我們還在以穩當的、傳統的思維面對 21 世紀的挑戰，

是行不通的。行動學習在這兩個世紀所面臨的挑戰是截然不同的。

我本身學習的過程，就是一個行動學習的精彩故事。10 多年前，我剛開始接觸行動學習時，只

有極少數的書籍談論這項議題，我不知道臺灣的專家在哪裡？有什麼的相關課程可以聆聽？所以我

靠自學習得相關資訊。到現在，行動學習的相關資料仍以國外文獻居多。要精通行動學習理論，必

須看一些案例與公司實際去操作，但是國內資源有限，所以摸索行動學習的過程是一條坎坷的道路。

但過去十年來，我已經有許多實戰的經驗跟機會，而當我真正採取行動去落實行動學習後，才真正

了解行動學習的關鍵、價值及在何種條件下才有可能實現。

在投影片中可以看到，當組織內推動行動學習、或在工作上與學習成長上運用行動學習的方法，

可能會經歷的一個過程。行動學習有何可能性（what possible）？它和傳統的學習是不同的，傳統學

習是期望同學在台下聽講，並運用最短的時間去吸收及理解知識。當我一開始在推廣行動學習時，

沒有辦法只照教科書去做，我發現書籍都沒有講清楚，專家也沒有講到關鍵的地方，我必須做各種

探索，就像劉姥姥進大觀園，各種情況都可能都存在。在落實行動學習及學習成長的過程中，我把

行動學習和已知的知識做結合，並探索成功的可能性。我在政大擔任教師工作坊的主持人時，我創

造新形態的行動學習教室工作坊，當時沒有人告訴我怎麼做最好，而我就大膽的創新嘗試。一段時

間後，我逐漸成為這方面的專家，能夠扮演別人的貴人。行動學習是一個普遍的現象，影響人力資

源中培訓的方法，若我們善加利用這個工具或方法，會帶來很大的成效。在推廣行動學習的過程中

我每次都看到一點成果，並且有更深一層的體悟，在下一個運用行動學習的時候，我會修正問題，

尋找更好的方法，進而超越自我。 

行動學習的利基是建立在經驗學習的循環上面，通常在工作場所中有一個挑戰性的任務需要完

成，透過小組合力幫助與彼此學習成長，工作也能完成。這樣持續做中學的過程，然後透過反思、

持續學習得到最後的成功。這是行動學習在教科書裡標準的定義，剛開始我似懂非懂，好像沒有掌

握到精隨，可是在每一個階段去看這個定義都有不同的體會，我相信各位也是如此。行動學習的定

義是如此簡要，但是要精通卻很難。

過去在政治大學時，我開了一門通識課程，名稱為「邁向專業之道」。我們在思考如何幫助學

生成為業界領袖？他們除了學問之外，還需要什麼樣的能力？我上課的方法為，讓學生討論在求學

的過程中所遇到的挑戰。通常大學時代有三大挑戰，第一大挑戰是從學校生活到能在社會中立足之

間如何連接？是否有學習地圖？是否有所掌握？如果對學習地圖懵懵懂懂、渾渾噩噩，他們就很難
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安排學習的道路。第二大挑戰是離開父母、老師，生活開始解放，擁有時間跟生活管理自主性。第

三大挑戰是在大學要能培養獨立學習的能力，換言之，當面對到難題，會知道如何面對及克服。接

下來要給各位看一段影片，使各位更加了解行動學習。影片中是一個典型的行動學習小組會議，一

群學生已經具備操作行動學習的基本原則。這個原則與在工作崗位上有不同的看法時，彼此分享對

問題的看法、邏輯並進行辯論。行動學習中，提供對主述者有利提問時，所提的問題是開放的，不

像陳述意見是封閉的。一般而言，陳述意見時會想要說服對方，但是提出一個開放性的問題並把問

題具焦於對方時，是在幫助、鼓勵對方思考，令他直接回應這提問的關鍵。在對話中只有一個人可

以說肯定句、陳述句，就是主述者，這是一種改變一般會話模式的對話。對話中，會有一個人扮演

促談者的角色，他隨時可以介入打破對話，讓這個對話順利進行。

影片一開始可以看到主述者 ( 背對著鏡頭的這位 )，他是一個統計系的學生，未來想成為精算師。

在他的陳述中，他甚至不知道要成為一個精算師，在大學四年中應修習什麼課，因為在還沒上過那

個課之前，如何知道要修哪些課？似乎要對那些課有一些了解，才能去規劃或是安排。他很認真看

待這件事情，有這樣思維的學生只占少數，多數的學生還把這些事情拋諸腦後，反正就按照系所安

排的課程上，等到大四都才猛然驚醒，思考未來要做什麼？可能會認為自己還欠缺一點實力，所以

選擇考研究所。假如各位就坐在影片中的圈圈裡面，你要成為他的貴人，提出問題來幫助他，這就

是一個反思。這種反思是透過問題來協助主述者照鏡子，去看見自己的盲點。每人有 20 分鐘提問，

這 20 分鐘一定要聚焦於如何滿足主述者的需要。促談者必須問他，當 20 分鐘結束你期望得到什麼

結果？把目標突顯，要求他重述問題，使對話可能進行。過程中短問短答，提問的同學占一半、另

一半同學扮演觀察者，看看問題與主述者面臨的挑戰之間有沒有關聯？如何讓問與答有效率、有更

好的提問，並針對過程中的缺失修正，最重要的是我們再問主述者，這些問題是否滿足你的需要？

滿意程度將影響接下來的行動。在對話結束，然後我們再做一個回顧，想想我們剛剛從過程中學到

什麼？對話過程中，貴人要提問，而提問的人不是亂問，要提供建議，關心聆聽，提供新鮮的觀點、

系統化思考、探求到主述者的盲點，透過問題協助主述者反思。當然剛開始提問者可能問不到重點，

而觀察者必須看到整個對話的流程，掌握原則及提出修正，最後滿足主述者的需求，這就是超高的

問題解決能力，也是基本的行動學習。

我現在做一個結論，假如說行動學習跟其他型態的學習差別在協助學習者尋找更好的表現，那

各位可以去思考，培訓的標的是學習更多的知識、期待他更好的表現，還是啟動組織的變革？這樣

的學習方法結合其他學習方法，能在關鍵時刻使學習者發揮影響，則每個學習者就會發現他不只是

在追求知識，也是要把知識是用在工作崗位，遇到困難能不退卻，並且持續追求改變。在這裡面個

人是否有動機、是否全心投入、是否產生熱情、是否有產生堅強信仰？這是在課程設計及老師帶領

的時候要注入的，而透過行動學習會兼顧這些而不是僅追求知識，這是很多培訓方法所欠缺的。真

正培訓者要處理的是幫助學習者跨越干擾障礙，這干擾可能是來自工作、情緒、思考，這是非常個

人化的，透過行動學習的操作有機會去一一處理，過程中讓學習者更主動的為自己的學習、成長負
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責。換言之，雖然這是比較複雜的學習方式，可是因為每位學習者都主動的學習，所以效果顯著。

而老師不再是知識的傳遞者，而是學習環境的促成者、觸媒者。今天的演講到這邊結束，謝謝大家。

八、與談人一：Pierre Jacot 主任

首先跟大家談談瑞士的情況與挑戰，以及如何運用行動學習解決這些挑戰。我們的國家很小，

我們種族文化相當多元，因此我們所採取的行動是將決策權放在人民身上。透過圖片可以看到這是

我們兩、三百年前傳統的投票集會，由於人口不多，所以小鎮的人都聚集在這個廣場，雖然現在的

人口增加，但是我們的基本精神都是一樣的。集會中有公眾的討論，並設法取得共識，我們希望一

起找出務實的解決方法。因為大眾參與了決策的過程，所以我們認為政府及公務人力是屬於大眾。

多元性對我們來說是資產，在瑞士有很多外國人，比如在洛桑就有來自世界一百多個國家的人居住

在這裡，由此可見具有相當高的多元性。

我們知道如果政府做的不好，納稅人就不願意繳稅。我們希望政府做得好，左鄰右舍就會以我

們為榮。瑞士的文化向來是從做中學，其實我們有 66% 的人口從事技職教育並受過專業訓練，一個

星期有三天需要到專業機構實習，並且除了上課之外，還要去訓練中心，所以理論與實務之間落差

不大。對我們來說做中學是很務實的做法，可以解決面臨的挑戰。

接下來談談我們的挑戰。現在我們訓練公務人員有什麼挑戰呢？剛剛演講人都有提到，我就不

再贅述。基本上政府必須要解決這些挑戰，要如何處理？在瑞士政府有不同層級，像是中央、地方等，

我們發現各層級間的互動越來越多，也必須共同解決問題，比方說能源政策、住房政策、環保政策，

這幾個領域也必須要有所互動。所以現在我們會將不同領域、專長的人放在同一部門，讓領導人發

揮領導統御能力，讓他們彼此合作，但相對的也讓事情更複雜。再來我們也要注意到個人隱私問題，

在瑞士我們非常注重個人資料保護。大概三年前，我們並沒有建立個人資料庫供公部門使用，但時

代改變了，公部門必須要分享資料。所以我們現在不會說，這是我們部門的資料，而是要將資料與

其他部門分享，這就是剛剛提到政府各層級間互動增加的情形之一。現在面臨到許多問題，例如因

歐洲經濟不振，許多人搬回瑞士、產生文化異質性的提升、世代間思維的差距擴大等，再參酌私部

門的作法後，我們認為各層級政府必須要自治及各部門應互相協調，這稱之為合作式的領導。我舉

兩個例子讓大家有更具體的概念，照片中可看到政府負責道路維護的單位主管，他們面臨高速公路

車子流量太大，沒有時間維護道路的問題。他們必須拋開過去的作法，他們聘請專業經理人、數學家、

軟體工程師等專業人士與相關部門主管進行討論，創造出新的習慣、新的學習方法。大家知道不同

的人有不同的做事方法，透過一天的討論凝聚共識，並且與各部門主管有所互動，可以釐清不同的

部門之間有那些合作機會。第二個例子是如何制訂流程，照片裡看不到人，但是椅子上可以看到定

義出挑戰是什麼，沿著繩子可看出要做什麼事情才能達到里程碑。這就是我們瑞士在行動學習上的

做法。

九、與談人二：Eva Maria Mogensen 資深顧問
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很榮幸跟大家分享丹麥的經驗，跟大家介紹在丹麥我們如何進行行動學習。我在丹麥中央政府

人力資源發展中心工作，而我們中心主要宗旨是提供職場諮詢顧問的服務，如何讓核心業務做得更

好，我們必須要提升政府效能，面對資源不足的情況下持續改善核心業務。我們主要提供職場諮詢

服務，如何針對既有的知識訂定既有的目標、計畫，及透過學習達到目標，另外我們也會推動個人

成長訓練，員工可以透過對話方式了解職涯的目標是什麼及如何達到目標？今天跟大家報告的是持

續的訓練課程與實務，及職場的學習環境，其實在職場的學習空間可以分成三大類：傳統的、外部

的學習課程包括訓練、教育、建立網絡，另一方面我們有內部學習與訓練、內部職場講師訓練。在

最右邊我們有內部非正式學習，指的是職場當中我們學習有時候不見得經過事先規劃，可能是職場

文化帶來的訓練。

接下來我想給大家一個例子，就是如何透過更有效的會議促進學習。通常在職場上每個人都很

忙，好多的會議要去開，每個人都花很多時間在會議室裡開會，有時候匆匆進會議室，然後才想這

是什麼會議？這個會議要達成的決議是什麼？有時候不見得所有與會人員都有參與討論，有些人可

能在查手機上的電子郵件、有的人可能在發問。所以如何更有效的開會？並不是表示每個會議都要

這樣進行，但我們每個月都會評估一次這個月所開過的會議，檢討是不是每一個與會者都很清楚會

議的議程、目的？會議是否照議程進行？與會者是否有充分準備？會議是否有達成既定目的？會後

誰要做什麼事是否有清楚定義？是否充滿動力？評價如何？透過問卷檢討會議成效，也許下次你來

參與的態度會不一樣，這只是一個小小建議，歡迎大家取用。我知道國家文官學院非常在意及關心

是否有良好學習環境，像是這裡有一個好的講堂。照片中可以看到，我們有個小的會議室，大家可

以站著討論以縮減會議時間，因為一般來說大家站著討論事情不會超過 20 分鐘。接下來要給大家考

試，這並不是有實證基礎的測驗，而是幫助大家反省，共有十六個問題請大家自行勾選。

再來我也想談談新的想法及創意，別人聽到新的想法會笑，有可能是想法不夠好、時機不對，

但也有可能我們太習慣現有的工作環境。現在商業界好像醫院急診室一樣，各種問題接踵而來，你

必須要當機立斷，知道採取何種行動？如果你希望推動創新，也許我們不要急診室，我們要一個溫

室。當剛萌芽的想法出來的時候，我們要在溫室中好好的培育，在這樣的溫室當中，彼此互相打氣

互相鼓勵。在我的經驗中，要打造這樣的環境當然不容易，所以當你聽到同事有新的想法時，先不

要打斷及批評，讓這些想法有發展的機會。我們可以讓每個人暢所欲言，這需要極佳的自制力、紀律、

開放的心態，並願意讓自己想法被質疑。但事實上很難在工作環境中做到，因為大家都想趕快把事

情解決，以便處理其他問題。我的演講到此結束，謝謝大家。

十一、主持人：

透過我們手中的問卷調查，大家可以知道您的組織有什麼樣的組織環境，它是一個溫室？還是

急診室？我們可以一起想想。接下來我們邀請丁助理教授，分享行動學習為什麼勝於傳統學習的好

處。
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十二、與談人三：丁姵元助理教授

在台灣最常使用的教學方法是講授法，以一對百、一對多的方式進行，像今天這樣的場合。講

授法是最容易掌控與常用的方式，這是我們老師最能掌控學習教育的方法，但這樣的方法在現在這

時代已經不能用了。我們從報章雜誌看到課堂中睡覺的學生、吃雞腿的學生，我在思考十年後老師

的教學要如何抵擋滑手機的誘惑？傳統講授法的教育面臨到甚麼問題？第一，是否所有管理的教育

都能講得清楚？如果請張忠謀來講授五天的課程，是否大家聽完後都能建立台積電？第二，以臺灣

而言，我們認為理論比實務重要，認為把知識學好比如何實際處理問題更重要。所以我們都在考知

識、考理論，沒有檢測問題是否解決、是否產生行為改變。第三，文獻提到管理有非常多的知識是

與情境有關的。我想在 A 組織中好的領導與在 B 組織中好的領導是非常不同的。這就是為什麼很難

將領導理論運用在實際情況。管理理論是抽離情境的，他想要找到一個管理通則，但是卻沒有辦法

運用於實際情況。講授法的另一個缺點是學習者的需求不同，但卻用同一教材試圖滿足所有需要。

老師就像農夫播種後，就在祈禱希望種子發芽。這些東西學生記得多少、用到多少是另外一回事。

在講授法中，老師與學生互動少，學習過程中學生沒有參與評量，讓學生評量自己學習程度如何，

傳統教育都是老師單方面評量學生在知識上的成長。

行動學習就是一種以解決問題為導向的教育訓練方式，學生藉由提問去發展行動方案，並據以

執行與解決問題。行動學習是跟真實工作有關，上課中不再理論的教學，而是針對每個人真實面臨

的問題去解決。每一個學生都有不同問題，大家可以從別人的問題中學習，而當事人可從提問過程

中，找尋解決的方案，讓每個學生的需求都得到滿足，且與其生活經驗充分連結，減少學術與實務

的差距。舉個例子，有位人資部門的主管面臨如何降低離職率的問題，在行動學習的過程中發現，

離職率不僅僅是人資部門的問題，而是整個公司的問題，因此他開始學習寫許多報告跟老闆溝通，

最後如何降低離職率變成公司每個部門主管共同負責這個問題，這是全人學習的過程。什麼是全人

學習？平常在學習時，我們認為自己是 100%理智的，但是在行動學習過程中，必須解決真實的問題，

而真實的問題中很可能是帶有情緒的。我曾有位學生，在學習如何當一個好的主管，他試圖改變整

個部門的文化。在行動學習的過程中，別人問他認為部屬對他的印象如何？是否考慮用問卷調查？

在調查前，他認為自己是一個好主管，但是在調查後才發現結果並非如此。他所在的部門中，除了

他自己外，部門中 40 幾位部屬皆為女性，因此很多事情根本無法溝通。在得到這樣的答案後，他做

了很大的改變，用女性思考的角度來跟部屬溝通，這就是一個全人的學習經驗。他是在真實的情境

學習，而不是個案學習。不是從別人的經驗學習，而是從自己的親身經歷中學習，在過程當中可以

學習如何學習。總括來說，行動學習是很特別、很有趣的學習方法，除了能解決問題外，還有其它

的附加價值，例如可以增加傾聽能力、自信、反思能力等，所以有甚麼學習方法比行動學習更好？

我的演講到此結束，謝謝大家。

十三、綜合討論

( 一 )  討論一
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1. 提問要旨：我的問題是如何導入行動學習？如何在長官與部屬之間進行？

2. 回應人：演講人 李昌雄博士

回應內容：在我的投影片中有一個具有日本文化的企業，有階級的問題。在開會時，經常是

一言堂式。其實董事長也不願意這樣，他也希望藉助行動學習來創造不一樣的文化。方法是

我們進行行動學習時，讓董事長成為行動學習小組內的成員，他學習如何扮演主述者的貴人，

透過問問題的方式，而非給一個指令，進而創造一個改變的起點。

3. 回應人：與談人 Pierre Jacot 主任

回應內容：我想同理心也是一個答案。最好的領導人能帶領行動學習，因為他對於組織裡的

人是有興趣的，如果不是如些，行動學習則難以執行。

( 二 )  討論二

1. 提問要旨：行動學習是不是一定要在團體裡面進行，個人能否單獨完成？若是，團體的組成

分子之間是否要有好的默契或事先認識，在一群陌生人中能否實踐？

2. 回應人：與談人 丁姵元助理教授

回應內容：行動學習一定是藉由團體進行，因為是要被問問題，自己想與被問是不同的。過

程中，當事人必須回答來自四面八方的問題，藉由多元化的角度刺激思考。至於團體內的成

員，我建議不要太熟悉，如果太熟悉難以用不同角度思考。反而是不熟悉感與陌生感或是差

異越大反而越能刺激多元的想法。原始行動學習的模式較建議學員能由不同部門、階層參與，

這樣會帶來較多的火花。

3. 回應人：演講人 李昌雄博士

回應內容：針對第一個問題，我的看法是行動學習是可以個人完成，某些時間點透過行動學

習的小組對話促成某些事情即可，多數時間是個人在精進、追求知識及學習，這兩者是可以

相輔相成的。至於第二個問題，當一群陌生人聚在一起，要分享自己的經驗時，我確實擔心

他們是否能打開話匣子，特別是把真心話、真正的困境向別人分享？ 

4. 回應人：與談人 Eva Maria Mogensen 資深顧問

回應內容：就我看來最重要的就是團體內的成員要有一定的信賴關係，如果是完全陌生的人

會比較困難，也許在您經驗中是成功的例子，但我覺得在團體中彼此還是要有一點基本的信

賴關係。

( 三 )  討論三

1. 主持人：請兩位遠道而來的貴賓介紹一下您所任職的中心？
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2. 回應人：與談人 Pierre Jacot 主任

回應內容：瑞士沃邦永續教育中心是由我任教的沃邦大學及沃邦政府共同設立的，透過這樣

的共同創辦，我們可說是半政府組織的訓練中心。來受訓的學員大多來自市政府及州政府，

所以我們算是一個連結各機關的地方。大部分的學員是公務人員，也包括一些非營利組織的

成員，謝謝。

3. 回應：Eva Maria Mogensen 資深顧問

回應內容：丹麥中央政府人力資源發展中心的經費來自雇主與員工，財政部是所有公務人員

的雇主，而政府部門中的公務人員也需負擔部分經費。我們的收費是每 2 至 3 年由雇主與員

工來協商，這是比較特別的地方。

( 四 )  討論四

1. 提問要旨：請問 Mogensen 女士，您剛剛有針對職場的學習環境給我們作測驗，並說急診室跟

溫室是完全不同的學習環境，您可否分享面對急診室這樣的工作環境有何經驗？

2. 回應人：與談人 Eva Maria Mogensen 資深顧問

回應內容：在我們的每一天工作中，面對的事情都發生的很快，必須迅速做決定。像這樣的

工作環境，如果持續這樣就沒有創新空間，我覺得應該想辦法不是按表操課，在遵守相關政

策、規定的同時，要有些空間讓新的想法萌芽、呼吸學習成長。這個測驗主要是幫助大家思

考工作狀況如何？在職場上是否能改善既有的環境？也許對於新的想法可以有不同態度，也

許可以改善同仁間相互學習的方法。我們是否對工作以外的事物充滿好奇心？我們要如何使

使自己的工作做得更好？

( 五 )  討論五

1. 主持人：我想請李博士作一個結論。

2. 回應人：演講人 李昌雄博士

回應內容：我想行動學習就是採取行動去做實驗。在行動學習小組內，大家在 15 至 20 分鐘

內把自己遭遇的問題提出。用提問的方式讓當事人聚焦他所處的問題情境，這樣當事人會得

到第一手的行動學習經驗。最後記得用 5 分鐘回顧這對話是否幫助當事人？然後讓每個人分

享從對話中獲得什麼？大家一起努力把彼此的需要滿足。這樣的過程會有很多的啟發，我想

這是一個很值得的投資，謝謝。
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The Trend of Civil Servants Training 
- Implementation of Integrated Action Learning in Civil Service

Tsang-Hsiung Lee
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Implementation of action learning in Switzerland
-Integrated action learning

Pierre Jacot
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Comments on the 2014 International Conference on Human Resource 
Development in the Public Sector

Eva Maria Mogensen
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Why Action Learning?
Pei-Yuan Ting
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肆、專題演講 II 
Keynote Speech II
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肆、專題演講Ⅱ

一、時間：103 年 10 月 14 日（星期二）下午 13 時 30 分

二、主題：Teaching Top Civil Servants in the Netherlands

三、演講人：Pual Frissen 荷蘭公共行政學院院長兼執行長

四、內容：

院長、副院長、委員、主委以及來自荷蘭貿易辦事處的代表，非常榮幸能夠在這裡跟各位發表

專題演講。之前，我曾經接待過來自臺灣的參訪團，之後他們邀請我來這邊演說，我想明天大家有

機會聽到當初的參訪，他們會跟大家說我們當地機構的一些設施，當然我們有茶水街，也有咖啡街，

但那個咖啡沒有特別好喝，所以相關的細節，大家會在明天的工作坊聽到更多訊息。我來自荷蘭公

共行政學院，當初我們每一次接受別的國家邀請去發表演說的時候，我們內部都會討論該如何準備

這場演講，有一個爭點就是我們是否應該接受一些非民主國家的演講邀約，大家可以想像當初接到

臺灣的邀請時，我們毫不遲疑接受了邀請。這是我第一次來到臺灣，非常高興有兩位很棒的導遊帶

我遊覽臺北市，這兩位地陪帶我去參觀當代美術館，我們也去了臺北 101，因為我很怕高，所以雖然

到了觀景樓，我還是盡量保持距離，也參觀了一些臺北的廟宇。

談到公共行政以及公務人力培訓，我想我們可以從公共行政及政治文化開始談起，但這一切都

以傳統文化作為根基，所以未來我們要有所創新，一定要從歷史與傳統出發。這次有幸參觀故宮、

當代藝術館、代表現代建築頂峰的臺北 101、具傳統美學的廟宇，讓我有機會認識臺灣豐富的文化。

雖然我個人是有不同的宗教背景，但是我參觀廟宇的過程當中也受益良多。我現在關心的問題就是

我女兒即將臨盆，是我的第一個孫子，還不知道是孫子還是孫女，所以我參觀廟宇時有擲杯及抽籤，

這個籤告訴我，要問問自己，就會知道這個問題的答案了，我覺得這是充滿智慧的一個傳統文化的

表徵。

我自己是在荷蘭公共行政學院擔任院長及執行長，所以有機會培育荷蘭高階文官，在此與各位

分享這方面的經驗。也許現場來自荷蘭代表辦事處的復康先生，他也可以跟大家分享他的意見。事

實上荷蘭是個非常多元的社會，大家都有不同的意見，我個人也要再次強調我並不是公務人員，所

以我所說的內容並不是代表荷蘭政府的意見，稍後大家就會明瞭我為什麼這麼說了。最後再補充一

下，這個演講我沒有辦法用中文向大家來發表，我也沒有辦法用我自己的母語來發表，而必須是用

我的第二外語（英文）來談公共行政，這是一大挑戰。中國及臺灣在世界的地位越來越重要，未來

大家是否仍會支持在公開場合必須採用英文不用中文的情況呢？在荷蘭也有類似的情況，畢竟好幾

世紀前荷蘭也曾經統治臺灣，不過那並不是我們荷蘭的優良傳統。

首先介紹我的演講大綱，第一部分是荷蘭公共行政學院的歷史、宗旨，接下來會談一談從學院

的觀點，談論公共行政領域領導與專業的定義、公部門的領導人以及專業人士如何進行培訓及教學

方式。我們有一個特殊的教學方法來培訓高階文官，也就是學習網絡，在此與各位分享我們如何設
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計課程，也許不宜稱為行動學習，但我相信它具有行動學習的特質，最後做心得總結。

荷蘭公共行政學院，1989 年由我們學院兩位教授創立，這兩位教授有一個夢想，這個夢想就是

要在荷蘭創立一個機構，這個機構能夠聞名全歐洲，也就是法國行政學院的荷蘭版，這兩位教授後

來成為了我們的國務卿以及部長。當時他們徵詢內政部長可否成立這樣的學院，提出了計畫，也設

計了包括高階的碩士文憑課程等相關的課程，並陳交部長，想當然爾內政部長當然一開始說了些好

話，這個計畫寫的太好了，我非常欣賞你們提的計畫，這個一定要好好的把它辦起來，問題是我沒

有經費，大家可能也有聽過長官類似的答覆，就是沒錢。這兩位教授就說，既然公部門不做，那麼

民間來做，於是他們從原來任教的大學獲得經費的支持，成立了荷蘭公共行政學院。一開始它是高

階碩士文憑課程，從那時候開始我們完全沒有接受政府經費的補助，我們是透過學生繳交的學費及

一些教師的研究經費以支應相關費用。我們最大的客戶就是政府部門，政府部門是我們的客戶不是

我們的老闆，所以我就不需要為未來的管理紛爭撰寫政策報告，並提供給相關的部會，大家可以想

像這是一個非常棒的自由。我們也跟七所大學建立合作的關係，由這幾所大學提供教室給我們，並

且指定最優質的老師，所以我們是一所完全是由民間創立的獨立學院。創立之初是歸屬於一個基金

會的企業，董事會當中有很多來自政府機關的代表，董事長是皇室成員。荷蘭雖然是一個非常創新

的現代化國家，但是我們還是有皇室，在後現代社會也算是一個創舉。稍後會跟大家說明碩士課程、

企業培訓、高階資深領導人的培訓計畫、MPA 計畫，警察培訓、軍人訓練，以及檢察官的培訓。除

此之外，我們也獲得同儕檢視認證機構（歐洲公共管理認證協會）的認證，也就是 EAPAA。我們的

EMPA 課程可說是第一個獲得 EAPAA 的認證，之後也獲得更多其他專業協會的認證。另外，我們學

院也是一個智庫以及諮詢顧問公司，我們有很多簽約的合作案，我想我們的定位最大的好處是我們

可以自由的接受媒體的訪談，到網路上發表我們的意見，當然這個部分是付費的服務，所以在公開

的政治辯論當中可以聽到我的聲音，我們會建議政府該做什麼事情，而在我們的學院裡，當然也有

一些不同的看法，這種多元價值就是我們學校很大的資產。

對於公共行政的專業以及領導，我們的觀點是公共行政要在政治及社會的框架下進行檢視，因

此，公共行政是在一定的背景、脈絡下執行，其中一定有權利鬥爭、有不同人群間的利益、不同的

觀點、不同的意識形態，大家對於這個國家如何治理會有不同的想法，而身為公務人員，我們在這

樣的政治背景下運作，必須保持中立，而不是光靠自己的意見來主導。身為公務人員必須要有這樣

的體認，要知道我們在什麼樣的背景下做事。再來，除了政治背景，公共行政也是在社會脈絡下運

作的，而政府的主要目標當然是要讓社會穩定、自由、繁榮，這麼說其實也就意味著我們重視多元

價值、重視不同的意見，這就是開放社會的核心，所以我們當然需要政治權力才能夠保障自由、保

障差異，這當然非常複雜，也是公務人員最寶貴的特質之一，所以公務人員必須要處理相衝突的價

值，可能有時候要在資訊不足的情況下做出決定，有時候又是在資訊氾濫的情況下做決定，因為有

多元價值，所以創造出一些很難處理的問題，這些問題沒有辦法用絕對的方式來解決，所以，我總

是認為政府做的事情就是解決無法解決的問題，如果事情可以很輕鬆的解決，就無需政府的存在。
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我們需要政府來解決這些很難處理、大家意見相左的問題，或是資訊相衝突，可見其中有很多的複

雜度及相互矛盾之處。

有這樣的歷史，我們存有不同宗教之間的衝突，所以我們的政治還有政府的體制就是想辦法能

夠求同存異，由於歷史淵源，我們已經知道怎麼樣處理不同的宗教、不同的文化、不同的意見，並

且創造出穩定的社會、穩定的公共行政。我們能夠諮商，能夠從中找出妥協的辦法，重點不是專制

的領導，不是強迫往同一個方向走。我們的公共行政是有限的，是溫和的，如果我們的公共行政做

得太強硬的話，反而會造成社會衝突。我個人認為荷蘭公共行政的特色，其實在現代社會非常具有

意義，因為現代社會充滿了衝突，充滿了少數族群，我們不斷有新的少數族群出現，不斷有新的族

群衝突發生。在我們學院，我認為要談領導就一定要談到民主，在我們的政治體系下，在我們的公

共行政中，公務人員服務的對象是民主，不是政治人物！這是一個很重要的訊息，在我們所有的課

程當中都傳達這個重要訊息。雖然政治人物做決定，及主導政府，但是在那之前，我們一定要讓政

治人物了解真相，也就是我們要勇於向當權者說真話，這是公務人員的職責所在。

再來我們要談領導，還有公共行政。在我們的政治文化裡，談到這些就一定要提及法治，所以

我們要服務的對象也是法治。我們服務的對象，第一是民主、第二是法治，公務人員絕對不能認為

法律是執行任務的工具，法律是我們的框架，幫我們限定好政府可以做些什麼事。我們處於什麼樣

的趨勢呢？第一個是大家不陌生的「改變」，我覺得改變其實一直都在發生，也許對當時的羅馬人

來說，羅馬帝國的時代也很複雜，所以我們當然不需要覺得改變是太複雜，當然你可以說我們活在

一個日新月異的世界，但我們也注意到有些事情是保持不變的，如果有人跟你說我們現在仍然照四、

五百年前的方法運作，那我可能會說：哇 ! 好厲害 ! 這個政府一定很棒，比如說我去故宮博物院，我

在那邊看到很多珍寶已經流傳了幾百年，表示它非常有價值，那麼，政府不也是一種文化資產，也

應該受到保護嗎？大家都要求政府不斷的改變，但是不是有某些部分是我們應該要保存？改變是不

斷的在發生且快速，我們的政治局面變動得很快，我們經常在不同的領域出現危機，比如說在歐洲，

我們也發生好多問題在，有移民問題、新的多樣化問題、有新的族群衝突等等。我們看到資訊的發展、

全球化、新的網絡局面，新階級的形成，我們看到歐洲扮演越來越重要的角色，這個歐盟的組織也

對我們產生了重大的影響，但就我國而言，是不是可以說又回到過去的狀況呢？比如說在文獻裡面，

我自己也寫過我們在談全球化，在全球化的狀況下，國家所扮演的角色會衰弱。我覺得過去的這個

見解其實是不正確的，比如說看到之前金融危機，我們發現要解決這個全球化問題唯一的方法其實

就是傳統的、好的國家，它的政府要有好的組織，比如說拯救銀行、推出金融穩定方案、避免危機

惡化。我們需要法規，其實法規並沒有縮減，例如說我們有 41% 的 GDP 是透過政府來分配的，所以

政策的制定扮演非常重要的角色。我們現在又看到新的地緣政治局面的出現，比如原以為在現代應

不會再發生的領土衝突，但事實上我們發現在公務體系及公共行政中需要有高度的專業以及良好的

領導。

這邊我也要引用一篇研究，他提到公共行政遇到了什麼樣的任務與挑戰，他列了一個很棒的清
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單，我從當中擷取一些。第一點，他說所謂的典型傳統公務人力角色，是以專業的角色輔佐政治人物，

這個角色目前仍然持續，你可以說他很過時，但他其實仍然非常的重要，而這個角色未來仍然會存

在。再來第二點，有一些國家面臨衝突，有一些國家有多元文化，在這樣的情況下公務人員的角色

應該要能夠促成和解、促成妥協，他應該要是諮商的專家，公務人員應該要在衝突之中求同。第三點，

公務人員需要非常多的專業知識、專業職能。第四點，公務人員做事應該像是韋柏所說的忠誠及中

立。

但光做到這四點還不夠，我們需要新的職能。一個現代的公務人員，應該能從外到內，過去作

法是由內到外。在今天的社會，根據官僚體系作法其實我們需要改變，公務人員不能認為外面的世

界會依照我們機構內部的作法或規則來運作，公務人員應該提倡政府本身的一致與協調，也就是在

不同部門之間建立橋梁，社會大眾對不同部門之間的差異沒有任何興趣，他們在乎的是政府能把事

情做好。再來很重要的是，一個現代的公務人員應該要知道怎麼處理透明的議題以及問責的事情，

不管這個問責制是社會規定的還是法律的要求，要想想在今天的媒體生態下，公務人員該如何做事。

公務人員可以有推特？可以有臉書帳號嗎？可以將政府的資訊透過個人的 email 傳出去嗎？我們現在

發 email 下面都有一小段話說只能給某人。公務人員是在各國的機關服務，所以他們應該從多層面思

考，要有國際觀，因為政府的所作可能會受到政治選舉等等不同的壓力，同時現代世界所謂的權威

不再是來自同一個來源，政府必須要跟人民有所互動，換句話說，政府要變成治理，公共行政必須

要持續的在這些不同的角色當中找到平衡點。

公務人力的培訓理想為何？我們學院相信培訓公務人員不能跟商學院採行相同的作法，政府不

是商業公司、私人單位、不是一家企業，所以我們必須在培訓公務人員的時候要有不同的作法，及

不同的授課內容、不同的授課方法。另外，很重要的就是公共行政教學應該要讓學員對部門產生認

同感，並以公部門為榮。另外，我們維持不同價值觀，但在教學上必須要維持學術界應有的標準，

並且是一個跨領域的標準。基本上，我們並不是獨立於學術研究之外，要結合不同領域的學術研究，

也就是說我們希望公務人員都有反省的能力，除此之外，針對所有的訓練課程也是要有系統的評量、

評鑑。

我們學院到底在做什麼呢？我們要求不管是在專業還是在教學上都要達到卓越，請到的老師都

不是我們的員工，我們只要在評估的過程當中有兩個負面評論，就不會再聘請他了。我們都知道大

部分的大學老師他們不見得是善於教書的人，而是很會寫學術論文，在學術研究方法上做的很好的

人，有時候他們寫的論文題目，大家也沒什麼興趣知道，但是我們要的是專業機構裡最棒的老師。

我們非常強調高階文官、高階主管的授課一定要有很清楚的訓練方法，像是我們聽到的行動學習。

其實要教高階人員，相對於 18、19 歲沒有實務經驗的大學生是截然不同的，所以我們必須要結合理

論知識以及這些人工作的相關內容，讓他們有機會去反思在工作上的表現。我們的學員本身也是協

同教學，課堂中也發揮了自己的專業知識與專業技能，我們有做很多的諮詢，很多的分組討論，讓

這些學員有相互分享的機會，我們也非常強調小組合作，及個人在小組中的參與和貢獻。
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我們的訓練沒有考試，因為無法透過測驗來驗證這個人適不適合管理的工作。我們給他們作業，

而這些作業都必須以小組的方式完成，由業界的專家來評估作業的品質，這些作業也是公共行政部

門必須要面對的問題，例如，我們會請有合作過的公部門提出棘手的情況，給學生當作作業。因此，

在我們的學院裡面必須要念書，我知道現在念書聽起來好像很古板、很落伍。在公部門當中的人力

資源部門，談很多個人的發展、個人的成長，但公部門應該要讓社會了解公部門是如何運作，應該

要了解政治學、各種社會機制，所以讀書還是必要的，無論柏拉圖、馬其維里、尼采或其他現在重

量級思想家的作品都應該要閱讀。另外，我們學院中也採用英語系國家的規則，也就是我們教室裡

討論的內容絕對不會外流到教室外，所以大家都可以在教室裡暢所欲言。學習網絡是我設計的一個

課程，針對荷蘭高階文官的培訓。曾經一位前情報局局長跟我討論過怎麼樣針對高階文官設計這個

訓練課程，我們決定要以邀請的方式來決定誰是學員，也就是我們學院來決定誰可以來上這堂課，

大概是 10 至 12 位的高階主管，包括公營銀行、保險公司、公部門行政主管。這是三年課程，一年

有四次的開會，其中一次在海外。這課程有很多的研討主題，而這些主題都是跟所有學員討論後決

定的，有固定的開會形式，每次都是兩位講者，大家一起用晚餐，晚餐結束後，大家開始討論反省

一些相關的議題。海外的會議是三天的時間，這樣的訓練非常強調互動性，我們也會請這些高階主

管去上我們所謂的大師講座，在大師講座裡，學員都是高階文官，這些人不僅是自己來當學員，也

可以到大師講座擔任老師並分享他的專業經驗。所以三年的課程大概是這樣安排的，第一年是討論

時代精神、科技、宗教、ICT 產業創新、也會探討荷蘭的重要問題，也就是宗教重新回到公領域議

題的範疇，海外會議是在日內瓦，隨同歐洲研習組織參觀兩個大教堂；第二年，討論政治權力以及

官僚忠臣度、在羅馬舉行的第四次會議、參觀墨索里尼所留下來的美麗建築物，我們稱之為邪惡的

美學（墨索里尼是非常邪惡的政客，但也建造了非常美麗的建築物），也會去看梵蒂岡天主教堂內

一些秘密的檔案；第三年我們討論荷蘭，海外會議地點是柏林，討論德國如何走過極權統治，也去

參訪德國共產黨在東德最大的秘密監獄，那裏我們可以看到如果政府的權力毫無限制，不受民主、

法治的約束很可能會成為非常危險的東西。這三年有哲學探討、學員反省，不強調以實證為基礎，

目前為止課程都非常的成功，明年則是第七年的課程，在荷蘭我們有 65 位高階文官有參加過這個課

程。

最後做一個總結，希望今天的報告，能讓這次會議增加更多的內容，讓各位知道我們在荷蘭所

做的努力，不見得是大家的標榜，但供大家參考。同時也向大家證明結合傳統、歷史、創新是未來

公共行政該走的方向。謝謝。
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Teaching Top Civil Servants in the Netherlands
Paul Frissen
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伍、第二場次專題研討： 
公務人員培訓趨勢－運用大數據鑑別培訓需求與課程設計：

Session 2: The Trend of Civil Servants Training 
-A Perspective of Big Data – Training Demand and Course Design





Profit

Training

Tr
en

ds

Te
am

Prospective

Leadership

83

伍、第二場次專題研討

一、時間：103 年 10 月 14 日（星期二）下午 14 時 40 分

二、主題：公務人員培訓趨勢－運用大數據鑑別培訓需求與課程設計

三、主持人：蕭全政 考試委員

四、演講人：陳敦源 國立政治大學公共行政學系教授兼系主任 

五、與談人：

1. Franz Josef Promock 奧地利薩爾茲堡邦行政學院副院長 

2. Jan Kravčík 捷克政府訓練暨國際關係室主任 

3. 張源俊 中央研究院統計科學研究所研究員 

六、主持人：

各位先生、各位女士、各位遠道而來的貴賓們午安，非常榮幸主持下午第二場次專題研討，主

題是公務人員培訓趨勢－運用大數據鑑別培訓需求與課程設計，這一場我們有一位演講人及三位與

談人。演講人是國立政治大學公共行政學系陳敦源教授，而三位與談人，兩位來自地球的另外一端，

第一位是奧地利薩爾茲堡邦行政學院副院長 Franz Promock 先生，第二位與談人是捷克政府訓練暨國

際關係室主任 Jan Kravčík 先生，第三位與談人是中央研究院統計科學研究所張源俊研究員，他有個

非常有趣的英文名字，是斯拉夫的名字叫 Ivan。首先我們的演講人陳教授要跟大家談一談大數據，

怎麼樣透過大數據鑑別培訓需求與課程設計，我們一起來歡迎陳教授。

七、演講人：

主持人蕭委員，各位先生、各位女士午安，非常榮幸由公務人員保障暨培訓委員會邀請我來談

一個公務人力發展的新主題，我們談的是大數據。六年來我們政治大學成立了一個中心，也就是電

子治理研究中心。過去三年當中，我受政府委託來探討公共行政這方面是否有大數據應用的空間，

所以我今天就來跟大家分享一下過去三年的研究成果，也就是根據我們過去三年來政府對於大數據

的應用，以及運用到訓練的部分。我的主題是探索大數據運用在培訓方面的潛力，另外有兩位作者

他們今天沒辦法出席所以由我代為發表。很多人說未來的世界主要是由技術問題主導，那我們必須

使用科技解決未來問題。科技沒有好壞可言，我們不需要先下判斷，科技也不是中立的，科技是要

由人運用的。特別我們要注意到科技跟我們環境、社會之間的互動，我們怎麼樣在未來處理這些衝

突的問題，對我們來說非常重要。過去兩三年臺灣在人事管理上，大家都有很多意見，很多人在談

公務人力的人事部門在做什麼，我們做了一些研究發現公務人員有 70% 的時間在歸檔、建立資料、

找資料，然後把這些資料上交給中央政府，大家認為這其實滿浪費時間，如果我們有更好、更有效

率的做法可以蒐集公務人力的人事資料，就可以有更多的時間、精力和金錢運用到其他地方，可以

做更有策略的事情，這就是為什麼我們現在想把大數據的概念應用到臺灣的公務人力管理。我的簡

報分成五個部分：（一）大數據的世代。（二）在公部門的人事管理有什麼樣的未來。（三）我會
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使用 Kirkpatrick 的四階層訓練成效評估模式解釋訓練的評估，這對很多人來講是一個夢幻的模式、

夢幻的模型，我去搜尋的時候，光是從一篇文章就有九千多個引用，很多人都了解訓練評估模型，

不過還有一些過去做不好的地方可以用大數據的方法來補足，但是就算是用了大數據的方法，還是

有一些問題無法完全解決。（四）我會提一下台灣的案例，過去二到三年我跟考試院合作，使用臺

灣公務人員的人事系統資料來計算一些升遷、系統的問題，我可以在這個基礎上建立一個更大的模

型讓我們未來的行政機關可以在人事管理部分作的更好。（五）最後是結論的部分，會為大家介紹

一下我們有哪些改革的方式可藉由善用現有資料，讓我們可以有更好的工具把人事管理做得更好，

特別是在訓練相關的人事管理部分。

首先，什麼是大數據，這是我在網路上找到一段有點開玩笑的話，說大數據就好像青少年的性

愛，大家都在講，大家都在做，大家覺得別人都在做，所以他們每一個人也都說他們在做，這就是

大數據。有些作者對大數據有些質疑，第一個質疑，研究自動化後，似乎改變知識的意義，有時候

蒐集資料不是刻意要蒐集，但是如果將這些資料做一些分析往往看到之前不曉得的事情，這真的改

變了我們對於知識的想法。第二，正確與客觀有時是誤導的，比如說我剛剛跟中研院的與談人談到，

我們經常談資料，但很多來自網路的資料不見得完全正確。第三，大數據不見得是好數據。第四，

資料其實並不相同，有些資料是個人資料且有些資料會改變，另外，資料不是取得就該被應用，在

這些部分我們有道德的議題、隱私的問題，大家在臺灣也相當重視這一點，最後一點，當有些人有

辦法運用大數據有些人沒有辦法，這樣就會產生新的數位落差，這六個質疑轉換成六個問題，( 一 )

需要什麼知識。( 二 ) 資料如何生成。( 三 ) 資料如何運用。( 四 ) 情境是否重要，資料有時候要放在

一定的情境一定的脈絡下才有意義。( 五 ) 我們何時該討論倫理或是道德議題，使用資料的界線在哪。

( 六 ) 誰可以取得這些資料跟技術。除了第五點跟第六點之外，我想前四個問題就是如果你想做大數

據應用，那麼公務人力的人事系統在策略上就應該從這四個問題開始著手。

我們可以看一下在電子治理研究中心所做的一些事情，過去三年的一些成果，比如說我們看臺

北市的資料，臺北市有市民 1999 熱線，然後我們收集過去六個月的數據。由於市政府非常重視垃圾

清運問題，只要有人來電反應垃圾沒人處理，就會出現一個點，顯示來電位置，經由這些模式就可

知道這裡出現一些問題，為什麼都是從這些地方出現通報電話？有時候處事者應該要去想為什麼會

有這樣的問題，而不是問題出現了才解決，我想這是政府可以運用大數據的一個地方。

美國公共電視在星期天有一個節目，講到波士頓政府創造了一個 APP，如果在開車的時候啟用

這個 APP，當用路人覺得道路顛簸他就可以按一下這個 APP，然後波士頓政府就會馬上收到訊息，

並知道這條路不平整，如此的快速回應，政府可以減少很多不必要的浪費，也不需以人力去檢視路

面是否平整或施工不良，市民行車時就能回報路況，這也是另外一種大數據的運用。

不過我們要了解到，一開始我們都是交給外部使用者來使用大數據，我們也許可以考量將它應

用到內部的部分，例如運用大數據來做公務人事的管理。美國人事管理局曾提出，如果有人能夠解



Profit

Training

Tr
en

ds

Te
am

Prospective

Leadership

85

決績效評估問題，那個人可以得到各大獎項，包括諾貝爾獎、普立茲獎等等。另外有人曾說其實我

們長久追求的終極評估工具，就能強化我們績效管理的改革，同時也在公部門促成因為實證而造成

的改變。未來我們會發現一些挑戰，包括資源不足、新公共管理的問題、大眾對政府不信任，比較

少人願意加入公務體系，績效管理過了頭，讓大家對於工作的滿意度越來越低，這些都是挑戰。公

部門的機會是什麼呢 ? 第一點，就是以知識經濟為基礎重新定義組織，組織最重要的任務是產出知

識，現在我們有新的網絡式的治理出現，網路的革命為我們帶來新的管理工具，我們可以解決新的

問題與挑戰，因此我們應該善用這些機會來因應挑戰。一般而言，未來政府的人事管理應該有一些

目標，要朝知識導向、策略、並根據實證規劃、執行。

我們回到四階層成效評估模式在公部門的應用，這四個層級大家可以看到反應、學習、應用、

成果，我們可以從不同的層級來看資料該如何蒐集，這裡的大數據問題是什麼，我問了四個問題分

別在不同的層次、不同的級別，舉例來說第一級，反應這個階級，我們都是看員工滿意度調查，在

組織內部進行，或蒐集個人資料，但從大數據觀點來看，要蒐集什麼數據是很清楚的，重點就是蒐

集然後儲存數據，使用這些資訊相對來說是容易的。第二級學習，是從個人的層級上進行測試，評

估知識、技能，還有態度在訓前、訓後的差別，從大數據觀點來看，基本上蒐集儲存資訊的目標是

清楚的，如果能和第一級結合的話會有更好的運用，其實每一筆資料間應相連，而不是把資料放在

資料庫或者是不同的檔案裡面。第三級主要是觀察、訪談與主管問卷，當然也包括了個人資料的蒐

集，如果從大數據觀點來看，目標很具體也更加的複雜，除了蒐集與儲存外，如何運用這些數據與

使用的脈絡間有密切關係。第四級成果，其難度更高，因為有時候是以一段期間個人與組織之績效

進行成果評估，這個階段蒐集資訊的目標並不是很明確，因為有不同的時間跟脈絡，在做分析的時

候常常是個混合的情況，重點是大數據問題對於這些不同的數據能不能連結在一起，可以告訴我們

新的資訊，這也是臺灣政府目前正在努力的方向，如何運用大數據做好公務人力的管理。

長久以來這個模型不是沒有人批評，這些批評是不是可以用大數據來回應，比如說在第一層級

資料的連結並不清楚，如果說不同行政數據之間能夠在個人的成績上建立連結，通常我們不會往這

個方向去做，因為不同的機構各自保存他們蒐集到的資料，但現在要善用大數據的話，這些不同的

資料要找出他們的連結，因為時間的關係我沒有辦法一一詳談，但就模型過去的一些批評，也許我

們可以用大數據來回應這樣的批評，如果真要以大數據來就訓練評估進行改善的話，我覺得在臺灣

我們已經有龐大的人力資料庫，幾乎每個公務人員一開始就會累積在不同機關單位的經驗，已有 38

個不同的人力資料庫，在龐大的資料庫之中，我們可以用 Kirkpatrick 的評估模型一、二、三個層級，

最複雜的是第四個層級，通常要做績效評估的資料時，平均每個人在教育訓練上成本是多少，花多

少錢，這過程中的小問題必須一一解決，說要做連結容易，但其實有很多困難的細節要克服，我們

必須要知道有時候在單位裡面相關人員是會有調動。在公務體系中有三成的公務人員每年都會有調

動的情況，有些甚至是高達五成，他們其實一直想要調動，但沒有辦法如願以償，你必須記錄這些

資料，而且是長時間的蒐集資料，這也是要應用大數據必須做到這一點。資料的收集是分散來做，
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但系統的維護是集中來做，目前談到公務人員培訓是雙頭馬車，行政院與考試院，考試院比較是提

供公平的升遷管道培訓、進入公務體系初任考試的訓練，行政院則是負責在職專業訓練。除此之外

也有三個中央文官訓練機構，還有 62 個散佈全臺各地的公務人力訓練中心，這些地方的資料庫整合

起來我們才稱為PSTR，也就是公共服務訓練紀錄，包括中央政府的訓練機構以及各地方的訓練中心，

這些公務人員的資料庫簡稱為 PSPD 由中央政府管理。考試院與行政院同時擁有該龐大資料庫，以

數量來說，PSPD 總共將近有十五萬筆個人資料、如個人特質、職涯發展路徑、每年績效評核結果等

等。PSTR，也就是公共服務訓練紀錄，在 2013 年根據保訓會的紀錄，有一萬三千多人完成基礎訓練

以及四千多人完成發展性訓練，在職訓練則有 26 萬 4 千多筆（以人次計）。除此之外，在行政院人

事行政總處的紀錄總共有 570 萬個小時的訓練時數，可見訓練的時間和人次都非常的多。這些都是

有紀錄可以參考的，不過他們是分散在不同的政府單位、不同的部門裡，所以了解這點之後，也許

可以這麼說，如果我們把這些數據輸出會怎麼樣？以 PSPD 公務人員資料庫來看，三年前我有機會

去看這些個人資料庫，當然得花些錢和時間將這些資料轉換成可以判讀的數據，最後我們發現很有

意思的結果，當時發現公務人員當中男性與女性升遷的情況總共有 14 個職等，根據這些數據可發現

升到下一職等各自需要多少時間。比如說第四職等，女性公務人員要花 1023 天才能從三職等升到第

四職等，當然必須符合相關的法律才能順利的升遷。但在這可以看到女性公務人員如果要升到第八

職等，這個時間通常比起男性同仁落後許多，這到底是怎麼回事，這當然是特定情境，因為很多女

性公務人員通過考試後，工作一年就結婚，結婚之後生孩子，我必須要強調這是特定情境，當然之

後她們就重返職場，還是對工作充滿了抱負，也希望可以兼顧家庭，導致晉升的時間會拉的比較長，

雖然沒有實際的證據可以證明這一點，但是從這裡就可以看出來大數據可以讓我們看到一些個別資

料庫看不到的東西。另外一個例子，去年考試院做了一個研究，他們給了我一筆經費讓我做更深入

的研究，當時我就下載了 PSPD 的數據，然後跟兩個調查結合在一起，一個是世代調查的資料，我

們把 1993 年這累積 20 年的數據放在一起，大概是 2006 人的資料，另一個是公務人員人口調查， 從

15 萬人中擷取 6000 人的資料，經由這些調查與資料的比對，我們發現一些很有意思的現象，過去我

們都是用公務人員問卷調查來了解他們對工作的滿意度，但是我們也可以發現，如果有些公務人員

對某些升遷制度不滿意，我們會想辦法以此作為後續改革政策的基礎，透過一些統計、整理，我們

把 PSPD 以及公務人員的主觀問卷調查後，發現公務人員的五種人格特質，有些人進入公務人力系

統就是希望不斷快速升遷，另一種所謂的保守者，希望留在現況，另外一種是非常積極的參與業務，

另一種所為倡議型的人物，他們會對議題有自己的看法，另一種政治家型的官僚，會從宏觀的角度

考量公共行政議題，有人說前三種都是追求自利很典型的例子，另外兩種則是追求公共利益的典型，

我們發現所謂追求晉升型的人，他們通常好像最積極要追求晉升，但根據世代調查顯示其實這類公

務人員的晉升速度不見得比其他四種類型的人要來的快。基本上剛剛所說的人格類型，可能是個人

比較有抱負，野心比較大，但時間速度上沒有什麼差別。再來，大家認為保守取向的人不見得可以

快速升遷到領導的職位；其實具狂熱特質的人，往往有機會升遷。根據大數據的分析，如果你希望

在這系統中一路升遷，最好能夠待在中央政府，如果希望擔任領導職務，則最好待在地方政府。
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最後，我想介紹未來我們該如何做？我們能怎麼做 ? 我想合理的下一步應該是嘗試建立一個大

數據資料庫。在訓練課程中有一些是薦升簡訓練的計畫，如果我們希望根據 Kirkpatrick 評估模型，

進一步打造這種評估系統，那我們可以做這些事情，首先，在第一及第二層級，我們可以藉由調查

學員訓後的反應作為主觀資料，並蒐集成績記錄表作為客觀的資料，把這兩個資料結合起來，再儲

存至 PSTR 中，如此第一及第二層級就做好聯結了。再來要連結到模型的第三個層級，也就是蒐集

學員的職涯、所屬的機構資料，然後結合主觀資料，比如說受訓六個月之後主管對他的評鑑，我想

這是很直觀的方式，但目前並沒有這樣的做法。再來第四個層級本來就比較難做，所以做起來比較

複雜，不過我們還是可以探索一點機會，例如主觀資料可以比較受訓前後的績效及所屬機構績效的

資料，因為每個學員我們都有其受訓相關資料，可以再與全國的資料庫連接。以前我們有很完善的

政府機關績效表現資料，由於之前政府組織再造的關係，所以目前這個資料庫的最新資料就是去年

的資料。最後初步的結論是政府的人事管理應該以知識為準，要有策略規劃也要以實證來做事，第

二點是根據剛剛說的夢幻四層訓練評估模型，我們其實可以去想像大數據應用有甚麼潛力，第三點

是就臺灣目前的培訓而言，未來有三個重點，第一是做大數據究竟想要什麼資料，可以透過公部門

以及學術界之間的長期合作達成，第二應該讓考試院與行政院有良好的合作來做大數據的策略規劃，

第三點我們需要使用不同資訊來源、長期的蒐集資料、各個不同機關應該可以共同承擔的維護成本。

謝謝大家。

八、與談人一：Franz Josef Promock 副院長

大家如果談到大數據，一定要先談談眼前的挑戰，我們知道全球化已進行到全球化 3.0 了，未來

甚至會進化到 4.0。我們從歷史上可以知道絲路是全球化 1.0，古代的全球化，再來全球化就是跨國

公司帶來的全球化，全球化 3.0 是網路帶來的全球化，因為有數位革命，有各式各樣的個人化，全球

有國際分工、有電腦、網際網路的出現，因此，有更加國際化的企業出現、我們的網路密度更高，

帶來了相當豐富的大量資料。現在的世界愈來越複雜、有越來越多的風險、有不可預測的事件，在

此同時因為交通運輸成本降低、交易成本降低，我們的經濟受到相當大的助益，可以有更多的國際

交流。也許全球化 4.0 可以消弭不平等、不穩定的問題，可以解決全球化 3.0 所帶來的各種問題，也

許現在已經是後消費主義，大家要追求的不是產品而是客製化的服務。再來我們也面對社會人口的

改變，比如說人口老化，我們需要新的教育、醫療服務或是一些維護的問題。我們說複雜度就是改

變的速度非常快，大家記得從 1955 年以來我們的經濟體成長了六倍，但在這同時，組織複雜度則增

加 35 倍，我們如何管理這樣的複雜度 ? 管理複雜度絕對是我們未來的重要課題。我們今天談大數據，

有越來越多數據，有不同的可能性，在此同時又有社群媒體的使用應否制定出規範，也就是在我們

公共行政裡使用社群媒體需要有什麼規範，公務人員可不可以有臉書帳號、可不可以在推特帳號上

寫到跟公務相關的問題或用公務帳號寫私人信件？公部門之間的分界未來會非常重要的，可是這個

界線卻越來越模糊。另外一個趨勢是雲端化，現在的資訊不是存在我們封閉的系統裡，而是在開放

或半開放的系統，這樣我們就必須要處理網路安全，要保護我們的資料，特別是也要保障關鍵的基

礎設施。另外還有其他發展，比如說開放政府，在歐洲我們有歐盟的法令會談到說資料究竟是誰的，
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在公務體系蒐集到的資料究竟是歸誰擁有，我們的答案是這些資料屬於人民，所以我們有開放資料

的計畫，並回饋給人民，讓人民可透過這些資料建立他們的商業模式，可以根據資料來寫 APP 促進

經濟發展等等，讓社會大眾有更多的機會運用來自社會大眾的相關統計數據。比如說車流量等等，

另外一個關鍵就是電子政府，我們必須趕上越來越多的虛擬服務。此外，我們也提倡電子民主，我

們必須有好的公共治理。公共治理並沒有一致的定義，但是有些共同的原則，能夠處理多樣性、我

們要有專業能力、要遵守倫理道德，其做法必須符合成本效益，我們的服務是有效率的，是結果導向，

還需要處理貪汙、永續發展的問題，這些都是我們長期要關注的策略目標，而且不只要關注中長期，

也各有該處理的問題，我們要遵守法制。在歐洲還有移民問題、勞動問題、氣候難民、經濟難民、

政治難民、尋求庇護者等等問題。

接下來說到大數據，謝謝陳教授剛剛的簡報，他談的主題其實相當困難，大數據一方面談到的

數據量非常之大，您剛剛也跟我們談到四個 V（Volume, Velocity, Variety, Veracity），比如說第一個

字是量，量的增長非常快，再來資料來自不同的來源，可能以不同的格式儲存，有文字、圖片、影

片、部落格等等還有社群媒體的資料，你必須要能處理分析這些不同的資料，運用新的軟體來處理，

除此之外，還需要專業人士才能夠做到這些資料研究，同時面對這麼大量資料，我們必須做分析、

要發展模式、要找出因果關係，並藉此找到新的商機，以提供更好的服務。同時也能透過大數據做

一些預算的工作，這究竟是甚麼意思呢，重點不是使用什麼樣的技法，而是資料本身是用甚麼方法

來分析。

每一天 Google 處理 25TB 的資料，也就是等同於 150 萬筆 HD 高畫質的影片，這可能必須要活

很久才能看完，而我們目前每天處理的資料量就是那麼大。大數據改變我們了解世界的面貌及看待

世界的方法，就像以前是看一張照片現在是看影片。再來有四個轉變，從過去小資料的類比世界到

現在大數據的數位世界，透過現在的方式我們來找出模式、關係、脈絡、預測，現在我們問的問題

比較不會問為什麼，比較不是因果關係的細節。比如說現在有好幾百萬人的癌症患者會使用不同藥

物來改善他們狀況，我們現在不僅要瞭解他們為什麼要這麼做，也要了解他們究竟在做些什麼事情。

再來現在一切都在資料化，基本上就是把我們所擁有的一切，過去我們可能不把它視為資訊，但現

在我們把它數位化、轉換成數據，比如說現在有 GPS，大家在網路上可以儲存相當多的資料、數據，

除此之外我們要想到也許再也沒有所謂的個人資料，也要考慮未來會不會有資料獨裁的問題。接下

來還有人事方面的趨勢，我想重點放在策略的層面，這些也許算是新的發展，都是我們必須要處理

的問題，才能夠讓我們永續發展，才能讓我們在日益複雜的世界更加安全。我們要了解人的能力，

把人的能力在系統裡發揮出來，我們要讓我們的人都有工作能力。另在人事部門部分，公務人員也

需要有跨文化的能力。我們學習的方式應該視年齡而定，比如說年輕人學習的方式和老年人不同，

為什麼呢 ? 因為年輕人反應很快，但老年人經驗比較多，比較知道解決問題的捷徑。此外，我們也

要處理複雜及多樣性的問題、人事資料、終身學習、知識管理等，知識只是工具，只是載具，重點

在於我們運用知識的能力，運用知識來找尋問題解決的方法，也許沒有既有的解決方案，需要靠我
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們找出解決問題的方法。在歐洲也非常重視女性權力，所以我在職場也會讓女性充分的表達意見，

同時也要確保職場多元性，讓婦女在家庭跟職場之間達到平衡，這些都是我們每一天在職場上都要

面臨的趨勢，我想我的報告就到這邊，謝謝大家的聆聽。我也想跟大家說個秘密，我學了兩個中國

詞彙，一個是「我不知道」，第二個好用的語彙是「沒問題」，有一半的問題用這兩句話都能迎刃

而解，謝謝。

九、與談人二：Jan Kravčík 主任

各位貴賓、主辦單位代表、各位女士先生，首先感謝各位的邀請讓我參加今天的研討會，今天

我們都希望能夠彼此分享交流學習，不過我自己不是訓練方面的專家，我主要是在政府部門擔任分

析的工作，主要是做情資的蒐集，提出政策讓政治人物推行，而針對這個議題我有不太一樣的觀點。

我在歐洲公部門網絡有非常多的經驗，所以我有很多跟海外同仁合作的經驗。其實我們一直都在討

論相同問題，就是為什麼我們忙著推出各式各樣的新計畫、新課程，也許從既有的課程做改善會更

有成效。我本身學語言學與人文學科，所以我想跟各位從歷史談起，孔夫子曾說要鑑往知來，如果

要定義未來就要先了解過去，先跟大家介紹一下我的國家─捷克。我們如何用大數據來去做公務人

員的培訓，昨天歐盟執委會才提出二十五億歐元的夥伴計畫來推動大數據的應用，這個計畫預計全

球數據市場將會為歐洲供應商帶來百分之三十的業績成長，也會打造更多數據相關的工作機會，到

2020 年會增加 10 萬個數據處理的相關機會，也可以帶來 10% 的節能效果，同時也可以提供更好的

醫療保健，以及更有生產力的工業機械，所以透過大數據希望能將實驗室的創新想法帶到工廠、各

個產業，這是歐盟執委會帶來的願景，其結果如何大家都不知道，但我們可以從歷史借鏡。其實對

大數據的評批聲音不少，因為歐洲人最喜歡的大概就是批評，前面講者也提到大數據定義廣泛模糊，

不是非常具體，在哈佛商業週刊有篇文章在談大數據，說不管大數據的範圍多大，都必須搭配人為

的判斷，大數據必須從社會、政治、經濟下的脈絡去做詮釋，到底誰有能力去分析大數據，除此之

外也有一些批評的聲音認為其實大數據根本是 IT 產業吹出來的大泡沫，也有人說大數據根本就是亂

七八糟的數據，我曾經參與過我們政府的電子化政府計畫，所以我也不方便說什麼，也許全球的業

界專家能去做最好的判斷。

接下來介紹捷克這個不大的國家如何看大數據，其實我們的面積大概是台灣的一倍，我們有

1020 萬人大概相當於中國二三級城市的人口規模，好像我們的國家很小，我們的數據好像也不多，

不過我們持續學習如何分析這些小數據，但現在又來了大數據，以我自己參與電子化政府的經驗，

其實我們有好多個類似計畫，其他國家也在推 E 化政府，在此就不說 IT 有多麼強大其實我們昨天

在參訪中也看到有一些人員提出運用大數據或 IT 去幫助一些巨災的因應，我們也知道一般民眾希望

政府提供更快速更便民的服務，比如說市民希望全部都是電子簽章可以搞定，不用到戶政事務所辦

理，我們也有一些登記資料的大數據，但這些資料的運用也有倫理道德的議題，因為一方面大家希

望政府能夠 E 化、電子化，另一方面人們又非常害怕個人隱私資料被政府拿去濫用，很多人擔心政

府可能透過臉書監測他們，這個當然會去做，只是我們有空的時候才會去做，大家都聽過這種陰謀
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論的說法，事實上，我在想如果我們捷克政府對我的所言所行有百分百的掌握，我大概早就被裁退

了。個人資料保護的確是政治上的一大議題，另一方面我們也看到歐洲有很多資料竊取的問題，在

兩天前我們才看到在我們的首都也有一些抗議活動，所以網路的確是一個開放空間，大家都可以在

上面參與各種活動，作為政府的一員我不是很確定，是否能像陳教授所說的監督，我想我們應該更

謹慎才好，部門間資料之所以不相通就是為了保護隱私，所以在這樣的情況下我們不是這麼樂於使

用大數據，不管是大數據或數據。其實捷克是有規定不能用個人 email 做公務的通訊聯繫。除此，在

2011 年有一個國際計畫，開放政府的計畫，以提升政府部門的透明度，如此更能體恤民意，另一方

面就是大數據的利用，是一個很大的議題，我再回到議題，為什麼大家急著提出一項又一項的新計

畫，而不是想辦法將現有的模型變得更好，比如說為什麼不設法讓公務人員的辦公環境變更好，螢

幕變更大、椅子更舒服，能夠在更舒適的環境下與市民做溝通，為什麼不是每個辦公室都有一個咖

啡機，反而是投入幾十億歐元做政府的 E 化，重點是也不知道在做什麼，比如說有一天有人把插頭

拔掉了，根本沒有電了你還什麼 E 化政府，所以所謂的治理或政府的電子化當然是一個趨勢，因為

整個政府都在往數據化、數位化的方向走，但是我們不能夠把大數據當作萬靈丹，這是我們政府對

這個議題的立場，我們應該要等到更清楚怎麼樣去詮釋大數據並且市民也完全支持，我們才會大刀

闊斧的來做大數據。另外我想在引用另一位中國著名的演員─李小龍的話，就是一個聰明人，從愚

蠢的問題上學到的東西要比一個傻瓜在一個聰明的答案上學到的要多，我希望大家可以從我愚蠢的

問題當中得到一些啟發，謝謝。

十、與談人三：張源俊 研究員

謝謝主辦的邀請，我想我之所以會在這，是因為我任職於中研院，走過來這裡只要 20 分鐘，在

座有很多外國朋友，我也歡迎我們國外的朋友下樓後沿著馬路走就會看到我們中研院。今天談的是

大數據，副標題是新瓶舊酒還是舊瓶新酒，大數據是新概念還是舊概念呢？這是我幾年前我想是在

紐約時報上找到的，左邊的人說為什麼大數據其實有些迷思，我不曉得大家是不是都認同這個作者

的講法。大部分的講者都說，如果要用大數據去分析，來改善政府效能，提升工作品質，我們不能

只看大數據的好處也要考慮壞處，使用大數據要謹慎小心，對我來說大數據並不是新概念，「大」

是一個相對的概念，比如說古時候報紙是這樣儲存的，都是丟在一邊你無法使用報紙上的資料，後

來你可以把這些資料整理成書放在圖書館裡或是儲存在磁帶上，所以怎麼樣算大，其實要看容量有

多大、處理資料的能力有多強，硬體當然是不斷的在進步，當硬體更新時可以處理更多的數據，因

為數據越蒐集越多，所以很難有充足的硬體研究這麼多的數據，但重點仍然是相對的。想要用大數

據來回答怎麼樣的問題，這些是網路上的一些廣告，這些是台灣軟體公司要推銷大數據的應用，他

們只是想要銷售你們來我的課程，可以怎麼做資料分析、做大數據，其實大數據是推廣是讓公司受

惠，一般人不會馬上受惠。我們知道有句話是這樣說的，謊話分三種，謊話、可怕的謊話，還有統

計也是一種謊話，統計這部分也是大數據中要的一環，這邊是一些相關的卡通、漫畫，這是在網路

上搜到的圖，提到美國在科學、太空、科技方面的支出，其實跟上吊自殺之間的關係是正相關的，

所以大數據是可以做分析的，這例子告訴我們如何分析想要回答什麼樣的問題是很重要，切入的角
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度很重要。另外大家說垃圾進垃圾出，統計學是這麼說的，身為統計學家，我們總是想跟大家說，

希望我們處理統計問題的時候，我們都會說垃圾進垃圾出，你要先知道想要解決什麼問題，想要找

到什麼資訊，當然有不同的工具可以應用在不同的分析資料庫中，重點是想要回答什麼樣的問題，

最終想要在資料庫中挖出什麼資料，這張投影片是講瞎子摸象的事情，假設在做大數據時沒有正確

的基礎，就會像瞎子摸象，大數據很大，所以我們很難知道宏觀的局面，如果在做大資料集時沒有

做事先的了解就會像瞎子摸象，可以挖出很多的資訊，但不一定正確，現在我們也可以做一些生物

資訊分析，我們可以做個人化醫療，對於某一些族群應該用哪些藥物，也牽涉到我們怎麼使用大數

據資料，我想這張投影片要說的應該很清楚，也就是要選擇正確的工具，比如一邊手術刀，一邊屠刀，

你不能用屠刀開手術，也不能用手術刀來屠宰，所以做甚麼事情要選擇對的工具。莊子是中國古代

哲學家，他說我們是不是可以只看大部忽略細部呢 ? 如果只看大忽略小，那就不會看到細節；如果

只看小忽略大，就會忽略全局，這是數千年前我們的哲學家就提出的概念。這就是我想要強調的，

在大數據的時代我們總是說需要新的做事方式、新的領域，需要資料科學家，其實我覺得資料科學

家是協調專家，資料專家會給你分類圖，要知道電腦、科學、分類，還有統計、在特定領域的專業

知識，但每人一天只有 24 小時，如何同時具備這三種技能成為數據科學家？如果你是某一個專家，

怎麼樣知道在其他地方了解電腦科學的技術？對我來說所謂的資料專家，應該是非常好的協調人員，

能夠找到不同領域的專家，重點是團隊合作，但在我們教育體系特別是科學方面，我們要求學生獨

立研究，但沒有教怎麼樣和其他人合作，但是音樂家的教育就不一樣，他們有各種合奏交響樂團等

等，我們要強調的不只是領導能力還要強調合作夥伴能力，在團隊裡發揮功能。這是我剛剛講的圖，

數學、統計的技巧，關鍵領域、特定領域的知識，另外還有運算資料相關的技巧，但是我們要強調

互補的部分，假設在這邊的圈圈知識豐富，這樣別人無法輕易取代你，所以大家如果可以在這部分

加強技能，那麼您的飯碗將會安穩，而且對於團隊會有非常大的貢獻，因為沒有人能夠取代您，或

者假設在數學統計學很強，對團隊有強大貢獻，其他人也無法做到你所做的事。最後我用這段話做

總結，莊子說夫自細視大者不盡，自大視細者不明。所謂細者不明就是無法做出個人化的醫療方案，

所以我們要在大跟小之間做出平衡，這就是大數據，謝謝。

十一、綜合討論

( 一 )  討論一

1. 提問要旨：大家好我是來自美國聯邦行政學院，謝謝您所提供的見解，我想問也許我們可以

有一個世界的組織來管理資訊的交換，不曉得聯合國是否有這樣的發展呢？

2. 回應人：演講人 陳敦源教授

回應內容：我想資料的蒐集許多的國際組織都在做，包括 OECD、歐盟都有做，特別是關於

公共管理來講，很多中央政府都有在蒐集這些資料，我之前讀過 06 年的一篇報導，如果針對

個人包括各國政府對於政治人物、公務人員的態度看法，其實當時一些歐洲國家就已經在做
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了，不過所用的語言是甚麼呢？普遍是英文，但要做跨國資料蒐集，比如說美國到台灣，語

言的問題需要先解決，因為我們在這是使用中文，還記得阿拉伯之春嗎 ? 阿拉伯文、英文的

翻譯 APP 由當時發起人之一（在埃及開羅的 google 任職的人），用一些 google 的工具以團

結阿拉伯之春的人。所以要做跨國之間的蒐集，其實很早之前就在做了，不過大數據的應用，

包含資料蒐集的技巧，恐怕還是要先克服語言的問題。我想在未來有幾個重點思考，比如說

怎麼樣將大數據放到人力資源管理，像 Franz 提到，我覺得有兩個重點，一個就是問責性，

另一個是執行能力，問責性以及隱私保護這兩點，在台灣目前有很嚴重的個資被販賣問題，

很多個資被賣給商業機構，常會接到一些莫名其妙的行銷電話，政府所擁有的人民資料應做

好把關的工作。另外，則是擴大界線的管理，不管是知識的界限、組織界限甚至是國界的管

理都是一樣，充分利用大數據帶來的潛力。其實在企業管理界他們一直在推動新的概念，這

樣才能夠賺錢，大數據在雲端的概念，在臺灣我覺得外部客戶使用大數據好像比內部客戶使

用大數據來的成熟，有越來越多的個案可以看到。一開始可以有不同的應用，創造更多的效

益，不見得要花大錢才做得到，只要回到自己的資料儲存室把這些資料抓出來做分析，就可

以看到有趣的趨勢，當然已經有的數據就可以做這些事情，所以這一點很重要，我們應該考

慮成本效益，而不是動輒花大錢投資計畫，我們必須要有一些專門人力與足夠經費來支持資

料儲存，另外張博士也給我們提到統計學，相關性不代表因果姓，讓我想到在做社會科學研

究時一定要提到因果機制，例如冰淇淋的多寡與居住在城市或鄉村有關，我們要找的解決方

式是有效的解決方案，過去十年有很多公共行政領域在推以實證為基礎的實驗，其實是從醫

療界過來的，從公會領域大數據的分析，發現這的確是有用的分系，因此我覺得大數據是有

用的，也希望各國可以與人民做好連結、做好內部員工的溝通，不斷的創造資料蒐集的結果，

我們會有全新的虛擬世界。

( 二 )  討論二

1. 提問要旨：我是來自財政部訓練中心，從您的觀點來看，我們去分析大數據是不是應該訂出

一個標準，怎麼樣確保個人隱私獲得保障？

2. 回應人：與談人 Franz Josef Promock 副院長

回應內容：如果你想要取得你遺失的資訊，一般來說你到美國國家安全署，他們一定有一個

存檔。我們的確需要嚴格的立法及治理模式，才能管理好大數據。大數據應該是數據倉庫

（Data Warehouse）及數據蒐集的下一步，這將來是跨國界的趨勢。在傳統的思維，進入數位

化國界就會消失，這也會影響我們的思考模式，所以我們要有全球化的思維、在地的行動。

我們了解大數據帶來的潛力，傳統的做法是我們有組織內部的系統儲存保護這些結構化的資

訊，但是現在我們要處理這些非結構化的資訊，政府應有責任做好把關的工作。

3. 回應人：與談人 張源俊研究員



Profit

Training

Tr
en

ds

Te
am

Prospective

Leadership

93

回應內容：從我的觀點來看，我們還沒有準備好應用大數據，首先我們沒有相關的設備來儲

存這些資料，另外分析大數據的軟體也尚未完善。這些資料當初並非經過良好的設計蒐集，

只是單純的將資料匯入。當初並沒有想到這些非結構性、異質性的資料會作為分析並運用的

材料。身為統計學家，我覺得要做這樣的數據分析，其實是很困難的。我們沒有相關的理論

來支持大數據會帶來良好的成果，所以老實說我們還沒準備好。

4. 回應人：與談人 Jan  Kravčík  主任

回應內容：跟大家分享兩點，剛剛聽到大家的提問，我代表捷克參加 OECD 的數據交流活動，

其實公共行政的系統都無法跟其他國家相同，當資料匯入後，才發現哪邊要改，我們因此必

須做一些主觀分析來做比較。另外，在資料保護的部分，還談到資料遺失的問題，近幾年來

捷克重視資料保護，成立個人資料保護辦公室。在過去如果你去參加漁夫的俱樂部，他會問

一些基本資料，大家就會抱怨為什麼參加俱樂部需要報名字？當然這個例子比較極端，我是

想要表達，在捷克我們很重視個人資料保護的問題，人民擔心政府蒐集過多的個人資料，但

是大家在電子商務上又很輕易的將自己的資料透露出去。這是大家目前都很關心的議題。

十二、主持人結語

因為時間關係我們將要告一段落，在結束之前想跟大家分享幾句話，我們在這場次討論的非常

有趣，我們討論到大數據的運用，我們的演講人為我們討論到大數據的重要性，大數據可以在人力

資源管理有什麼樣的運用，也提出未來台灣在這方面可以有什麼樣的發展。在聽完演講人的簡報之

後，Promock 博士也提出相同的論點，特別強調我們遇到的挑戰，像是全球化及複雜度提高等等，

所以我們必須要改變我們人力資源管理的做法，相對的張博士還有 Kravčík 先生對大數據的做法是比

較質疑的，他們提出一些警訊，我們在做大數據應用的時候，有一些該注意的地方，所以我覺得今

天的場次真的有非常多的論點，非常有趣的交流與討論，也謝謝大家的耐心聆聽，謝謝大家的參與，

我們的場次在此告一段落，謝謝大家。
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Exploring the “Big Data” Potential of Training and Development in 
Public Sector Human Resource Management: The Case of Taiwan

Don-yun Chen
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Prospective Training & Leadership Trends
Franz Josef Promock
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Big Data Interpetation: The Czech Perspective and Approach
Jan Kravčík
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陸、專題演講 III
Keynote Speech III
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陸、專題演講 III

一、時間：103 年 10 月 15 日（星期三）上午 9 時 30 分

二、主題：2014 International Conference on Human Resource Development in the Public Sector– 
                    Prospective Training & Leadership Trends - Taiwan

三、演講人：Nicholas David Bearfield 歐盟人事遴選局局長

四、內容：

大家早，接下來的這段時間我希望可以給大家一段有趣的想法，和大家談談目前的社會大趨勢。

這些都會影響到身為人事方面的專家，除此之外也對於公務人力有很大的影響，我相信在世界各地

都遇到非常嚴峻的挑戰，今天的會議就是看看人力資源的領導新趨，我們必須把這些議題處理好，

否則政府就沒有辦法做好工作，我們的社會、經濟都會受到威脅，所以我們真的必須要來處理這嚴

峻的挑戰。首先，花幾分鐘的時間先來談一下背景，大家可以看到這是全球的背景，這些都會影響

到我們每一個人，不管我們生活在哪裡。

我想影片中的資訊不是最新的，但還是可以給大家一個概念，就是我們現在面臨瞬息萬變的世

界，然而在公部門我們不是那麼適應改變，公務人力系統的強項就是穩定，我們能夠處變不驚，以

船來比喻，公部門可能像是一艘郵輪，郵輪的優點就是可以載運很多貨物，能夠在風暴中穩定的在

行道上航行，但有些時候你可能需要一艘快艇應變一些瞬息萬變的世代，快艇能夠很快的轉變方向，

可以因應不同的局勢。今天早上要談的就是在公部門所面臨特定的情境，我們的世界不斷的再轉變，

這對公部門負責人資管理有什麼樣的影響？其實我們遇到非常大的挑戰，就是要找出對的人進到公

部門。在很多國家公部門都有很悠久的歷史，比如說在歐盟，我們的人事平均年齡大概是 50 歲，那

麼在歐盟執委會，有 1/3 的員工會在這十年內退休，有 70% 的管理職位的人，他們會在 2020 年之前

退休，這些都是真實的統計數字。我們遇到非常嚴峻的挑戰，所以對我們來說很難補足這些職缺，

未來會有很多人才離開我們的體系，他們也會帶走很多專業知識，如果我們不把這個事情處理好，

公部門如果沒有辦法重新省思、重新定位，這樣很容易就會被時代拋在後面。在歐洲我們會說公部

門像是一個金鳥籠，而在經濟人雜誌上，他說到其實在亞洲也是一樣，公部門像是一個金飯碗，也

就是我們所謂的金鳥籠。為什麼大家會想來公部門工作呢？因為他們會覺得來公部門工作是很不錯

的，比如說有保障、終身職、不太可能失業，再來是薪資相當合理，你不會發財但是也不可能窮，

職涯可以穩定發展、有趣的工作內容，這些絕對也是我加入公部門的原因。再來大家也覺得這個工

作是受尊崇的，而且加入公部門是能對社會服務有所貢獻。過去公務人員的薪資不見得非常好，但

是退休俸不錯，所以大家會覺得來公部門上班，到了老年財務會有保障，但是剛剛說到的這些金飯

碗或是金鳥籠的理由，其實現在也遇到很大的挑戰，我現在跟大家講，五個關鍵趨勢，使得公部門

從二次世界大戰以來能吸引人才的方法，到現在已不再可行。

第一個關鍵趨勢，我們雇用的條件不斷改變。在很多國家因為金融危機以及之後經濟不景氣的

關係，所以很多公部門在縮編。在很多歐洲國家，有很多公務人員以為是終身職，但一早起來發現
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工作沒了，是很令人震驚的。在有些國家有裁員的問題，但是某些國家不是裁員而是減薪，比如說

一些歐洲國家，受到經濟危機的關係，公務人員減薪的程度 10% 至 30% 不等，所以在 2008 年以前

是吸引大家進入公部門的理由不復存在。再來因為政府財政赤字的關係，不再進用人才，所以大家

的職涯發展也受到限制，不像以前這麼有趣。再來就是，公部門受人尊崇的形象已經受到威脅，大

家會批評公部門，而這些批評不見得合理，有些人說金融危機發生、退休制度，還有薪資都和公部

門脫不了關係。有很多地方政府和中央政府，本來會保障退休俸的領取，現在也都被大刀砍下。我

想現在臺灣也有類似的狀況，也就是退休年齡提高的問題，這當然跟人口結構有關係，現在大家活

的比較久，有經濟學家說，在二次世界大戰之後，60 歲或 65 歲以後每個人都有不錯的退休金，70

歲時就會往生，但現在已經不是這樣了。

第二個關鍵趨勢，大家對於公部門的表現有不同的要求，我們遇到很大的壓力。社會、人民都

要求政府能夠解決各項問題，比如說從 80年代開始我們經歷過新公共管理，現在又有新的模式出現。

大家可以看到社會有需求，因為各式各樣的經濟問題，所以有許多問題需要解決，相信臺灣也不例

外。現在大家檢視政府的重點已經轉變，以前是看公部門付出什麼？但現在是看結果是什麼？現在

社會對我們的要求是什麼？而成效如何？不是說你做了什麼，你花了多少錢做這些事，而是你做了

這些事之後究竟達到什麼效果？這對我們來說也是一大挑戰，也就是說我們必須重視成果，因此需

要不同的人進入公部門。這跟以前的需求不太一樣，我們要的不只是穩定的人，而是能夠冒風險的

人，當然這風險是合理的。我們需要創新、有企業家精神的人，大家希望公務人員能提供高價值的

服務給政府及人民，但是以低成本來達成。這是大家非常關注的，所以公務人力遇到更大的壓力，

我們必須要比從前做更多。

同樣的，一般的市民對政府有很高的期待，在圖表中藍色這條線代表在歐洲有多少人對歐盟這

個體制感覺是很正面的，可以看到這條藍色的線，從 06 年一直往下掉，我覺得這主要跟經濟不景氣

有關，而世界各地對政府信賴度亦在下滑當中。另外在歐盟，人民認為歐盟制度是好的與認為不好

的人數幾乎是一樣的，所以如果我們沒有提升施政績效，或沒有達到人民期待的話，就會喪失人民

的信任，也喪失我們執政的正當性。所以現在最重要的是要以最低的成本展現最佳的成果。在效能

的部分，公務人力必須要更有效率，而不是每天朝九晚五，準時上下班就沒有事了，是要有高技能、

高凝聚力，還有高度工作動機才行。因此我們在做人力資源管理時，面對的是很大的挑戰，我們看

看目前的勞動力市場中，有誰願意來公務系統服務？我們未來需要什麼樣的人才？而如何找到這些

人才就是我們的工作。在座各位很多都是從事公務人力培訓的工作，我們當然可以給他們訓練，可

以藉由學習幫助員工，讓他們勝任工作。除此之外，我們也可以透過遴選機制，直接讓這些相關技

能的人進入公部門。

第三個關鍵趨勢就是，世代的轉移，X 世代指的是 1960 至 1980 這個世代，如果你是出生在

1960 至 1980 年代的話，是不是也能夠認同以下的描述，他是獨立思考、想做對世界有貢獻的事、希

望工作與生活取得平衡、想要學習並發展專業技能，除此之外也關心自己的退休金、薪資等各項福



Profit

Training

Tr
en

ds

Te
am

Prospective

Leadership

127

利，但是比起嬰兒潮世代好像比較沒有那麼關心。我不知道在座的人有沒有人自己的子女是青少年

的年紀？我自己有 4 個孩子，他們處於很難熬的青少年時代，這些孩子出生的年代是在 1980 至 2000

年，也就是千禧年世代，這些孩子基本上會在未來十年成為勞動市場主力，各位如果有青少年子女，

您看看這些描述是否符合？首先，他們覺得什麼事情都是理所當然、要有舒適生活、他們並沒有很

好的訓練來進入職場、他們覺得看不順眼的工作就不願意去做。大家有沒有聽過直升機父母呢？就

是對孩子照顧的無微不至，孩子一有問題馬上就過來搶救孩子的這些父母，而孩子對他們的父母也

就有所期待，這些就是千禧年世代，這些孩子如果進入公務人力體系會有什麼情況，首先會帶來職

場文化改變，也因此公部門整個層級的架構、遵守命令的這些期待可能都會受到衝擊，所以我們可

能要改變職場文化、改變我們對他們的期待，否則他們不會想來做公務人員。

第四個關鍵趨勢，那就是經濟的改變。剛剛提到了經濟危機，但重點是整個經濟環境都有所改

變，我在今年夏天的時候，看到臺灣的財經報導，談到臺灣的就業市場，顯示有 75% 雇主都考慮聘

用新的員工，這些雇主面臨職缺無法填滿的問題，這也意味著勞動市場面臨人才短缺的狀況。在臺

灣剛畢業的學生說實在要找到工作並不難，但很有意思的是有 35.5% 的人在實際工作後三個月就辭

職了。這些聽起來很像那些挑三揀四的，看不順眼、待不下去就辭職的千禧年世代特質有些相似。

除此之外，這些辭職的人當中，有 35% 是因為對工作感到不滿意。

第五個關鍵趨勢，我要講到的是人口結構改變。我覺得這是最大的威脅，特別在歐洲，但是我

看到臺灣的數據之後，發現在歐洲的情況跟臺灣的情況是一模一樣。其實臺灣的高齡人口在過去 15

多年來是不斷的增加，當然是歸功於臺灣經濟的快速成長，但是我們也看到這些人財富增加後，他

們生養的孩子卻越來越少，所以臺灣的生育率低於人口替代率，在 2010 年的時候，臺灣的人口成長

率不到 0.2% 是歷史新低，預計在 2020 到 2025 年之間，臺灣的人口預計會開始出現負成長。從圖表

顯示臺灣的人口成長逐漸趨緩，表示未來將有勞動人口不足的狀況。一般來說，人口結構應該要像

金字塔，最下面是幼年再來是青壯年，最上面是老年人口，可是臺灣人口結構呈現葫蘆型，人口成

長受自然增加下降而趨緩，所以你會發現勞動人口將史無前例的減少。這代表什麼意涵？就是我們

必須要跟私部門及非政府組織激烈競爭，吸引最優秀的人才，形成人才爭奪戰。

除此之外，要進入公務體系的人數跟經濟發展息息相關。像在臺灣有多少人要報考公務人員

考試，其實是跟經濟發展情況有密切關係，在歐洲也是一樣，之前經濟不景氣的時候，歐洲要報

考公務人員的人增加很多。然而一旦經濟復甦後願意當公務人員的人就減少了，我想未來這個趨勢

還會加速，只要經濟持續復甦的話，這個趨勢會越來越明顯。所以這告訴我們什麼呢？所謂的這種

終身僱用的工作保障制度，對於新世代來說已經不具有那麼大的吸引力了。他們會希望有各種各樣

的職涯發展途徑。此外，延攬人才的時候你會發現供需的改變其實與各世代的態度，以及公務體系

的改變都有密切關係。7 年前我在歐盟提出這個問題，當時大家都覺得我瘋了，因為好多人搶著要

進歐盟工作，但現在這些人瞭解到了，我們現在真的有嚴重人力不足的問題，而在未來人才搶奪大

戰即將開打，在歐盟很多機構還不瞭解問題的嚴重性，如果真的要開始搶奪人才的話，公部門絕對
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是沒有辦法置身事外的。我身為歐盟人事遴選局的局長，要在這場人才搶奪大戰當中，一定要搶得

先機，因為人才是我們最大的資產，我們沒有金庫、金條，所以在公部門最大的強項、最大的資產

就是充滿幹勁的公務人員。所以如果我們沒有辦法找到最佳人才的話，歐盟的公部門絕對會陷入困

境，其實世界各地都有很多類似的調查，去瞭解對於剛畢業的學生來說，他們最想去哪個單位工

作？ Trendence 這個機構調查現在的大學畢業生，畢業後最想去的前 20 大企業、部門是什麼，你可

以看到歐盟的相關組織在 2010 年時，根本連前 20 名都進不去的，我們可以看到在這邊的最下面根

本看不到歐盟機構的名字，這邊可以看到 Google、APPLE、PWC、BMW、KPMG 等集團，對這些

年輕人來說都是比較具有吸引力的公司。從這裡可以看的出來，對於歐盟機構來說這是一大警訊，

因為我們要吸引的不是大量的才人，而是最棒、最適任的人才。為了要讓他們有動機進入我們的機

構服務，所以我們要進入大家最想進入的前 20 名公司、機構，這是全球的狀況。在 2013 年時大家

最想進入哪些機構工作？安永、KPMG、微軟、高盛、蘋果、Google、JP 摩根、麥肯錫、波士頓、

BMW、摩根史坦利、SONY，我也可以一直念下去，大家可以注意到一點，這是大家最想去的前 50

名公司，有多少是公部門機構呢？沒有公務機構，沒有！我們要非常擔心這個現象，因為假設頂尖

人才不想進入我們的機構上班，不管我們的機構招募做的再好，就是招募不到人才，人才招募戰不

斷開打，我們除了要跟私部門激烈競爭，也要跟非政府組織激烈競爭，爭取最優秀的人才，這就是

全球化的現象。現在很多大企業在全球各地找人才，他們其實不管人才來自哪裡，他們透過全球領

導發展計畫尋找最頂尖的人才。在這個人才爭奪大戰計畫中想要成功，我們需要做的事如下：

1. 吸引跟招募人才必須成為整合型人才管理策略中的一環。目前在歐盟還沒有這樣的策略，

我們沒有做的很好。在 11 月的時候，歐盟執委會有一個新的主席會上任，他要求我們的副

主席，負責我們人力資源及財務部分，必須有新的人才政策，顯示高層也開始體認到人才

政策是非常的重要，也與未來新政策的成功與否息息相關。

2. 再來就是我們要讓公部門有新面貌、新形象。

3. 我們要有更快的招募速度。

4. 遴選程序應該是要有效率的、低成本的。我之前說過現在是看成果，我們需要以低成本取

得高價值。

這個不是做幾樣就好，我們每樣都要做，我們要把公部門的招募變得很酷，這當然很難，我們

可以做很多事情，但是大家不覺得很酷，比如說我們找 100 位很聰明的年輕人請他們當形象大使，

到各個校園裡面去談我們的職涯發展。當中很有趣的就是，我跟這些 100 個年輕人說我的兒子也在，

我帶了我 9 歲的兒子去聽，他幫我按這個影片。我就說你長大以後要做什麼？他知道答案是什麼，

他想當一個專業足球選手。他想要幫曼聯踢球，這是理所當然的。那我也問其他大概 20 至 23 歲的

年輕人，當你 10 歲時想去哪裡工作？有人說太空人、首相、醫生，抱負不小，沒有一個人說他們 10
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歲的時候想當公務人員，我也沒有聽過哪個 10 歲的小朋友未來的志願是當公務人員。我從來沒有聽

到這樣的事，他們想要當足球員，他們想改變世界，可是不會想當公務人員，這部份我們需要更努力，

讓我們公部門更酷，我們要如何因應？有兩個做法：

1. 第一是改變我們的招募策略。我們要看一個人的職能，而不是看他現在的職位、現在的能力。

現在很多人還是以為公部門是終身職，有時候重點放錯地方，我們知道其實一個人有多少知識不是

那麼重要，因為可能很多知識在十年之內就會過時，所以我們要看未來的潛力。那我們是要直接找

現有的人才還是自己培育人才？而何謂具有潛力的人？大家可以從這張由 Corporate Executive Board

提供的圖顯示，在亞洲，大家重視地位、競爭、工作輕鬆、工作穩定、報酬不錯及工作有趣等，大

家可以看到世界不同的區域大家有不同的重點。當然這些也只是大方向，但是這是來自大數據，也

訪談了數萬人的結果。這邊我們可以看到招募、訓練如何相輔相成，我想這個結果相當的有趣，大

家在投影片上可以看到， Y 軸代表執行能力，把事情做好的能力； X 軸代表向心力。我們希望是右

上角的人，他們執行力強，對組織向心力又高，他們可以把事情做好又有效率。假設是上半部的話，

大家可以看到高向心力、高執行力的人，他們的績效會是左下角的這個人的 4.4 倍。就是說不同的人

他可以為組織帶來的績效是天差地遠的，而這樣的人好找嗎？在這樣人才爭奪戰的世界裡，我們組

織裡右上角的人只有 1/15，所以你要雇傭他們、找到對的人的機會是 1/15，而要找到表現中規中矩

的人是相對容易的。但你還有其他選項策略，這個策略就是我們可以透過有體系的培訓，使服務於

公務體系的同仁變成頂尖的人才。比如說看左上角這些人，向心力不高，或是右下角的這些人他們

向心力高，可是執行力不是那麼強，沒有辦法把事情做得很好。這些人也不錯，但不是十全十美的。

在人才爭奪戰中，右上角的人不是那麼好找，所以我們要從左上角和右下角來著手，而找到這兩類

人的比例就高達 1/4。他們可能是執行力很強或是向心力很高，那麼各位能藉由培訓提升他們不足的

能力。同樣來自 CEB 的研究顯示人才短缺的問題，大家可以看到臺灣也是有人才短缺的問題，這跟

我們前看到的投影片一樣，因為人口下降，還有勞動人口不足，臺灣本來有人才短缺的問題，所以

我們必須找現成的人才然後培養他們。

2. 第二個做法是改變我們的甄選做法。這是我工作的一大重點，這邊可以看到幾個大趨勢，過

去二十年來科技運用越來越廣，以前是紙本考試，現在紙本慢慢消失，歐盟現在已經沒有任何紙本

考試了，我們沒有申論題，是用電腦考試，而且在世界各地的公務人力產生了很大的轉變。公務人

力很多時候都是無法跟上趨勢，但是現在我們也跟上了，我們不只是測能力還看你的優勢，優勢讓

你知道你喜歡做什麼，如果大家做自己喜歡做的事，當然就會做得好。除此之外，有些國家也開始

去重視候選人的價值觀，也就是找到對的人進公部門。但是還是有很多國家的公務人員考試，還停

留在知識測驗的遠古時代，例如像一群義大利同仁說，他們的制度已經一百多年沒有變過了，這是

非常不合理的，這樣你找到的人是好的公務人員嗎？我可不確定。

我們接下來的趨勢是什麼呢？從紙本變成電腦測試，從電腦變成網路測試，大家只要透過電腦

就可以接受考試。我們重視強項、價值觀、性別比例，以及多元招募，也就是說公部門應該要我們
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反映社會多元化，現在我們也會測試態度、以及訓練他們該有的技能。我在 2 至 3 週前在倫敦看到

的遴選機制，可以看到我們現在篩選的標準不斷地演變，現在大家信賴透過人才評鑑中心來進用人

員。所以你想要找一個人來做終身職的話，最好不要找錯人，因為最後要解雇公務人員，其實並不

是那麼容易。

接下來輕鬆一下，其實我們考試沒有那麼嚴肅。我認為我們這一代不一定比年輕人聰明，但就

最近看到的例子而言，這當然不是一個很好的例子，算開玩笑的，有人跟學生解釋這個數學，老師

解釋完之後不曉得學生是否聽懂，老師就再給他另外一個例子，結果學生的答案是這樣，如果大家

沒有笑，代表你的數學跟我一樣爛。這張我也很喜歡這是另外一個例子，這邊說找出 X，然後這個

是答案，其實給他零分合理嗎？其實我認為應該給他滿分。

接下來談考試制度的演進，當然大家都知道現在用電腦考試。我們知道科舉考試制度是中國發

明的，我在故宮博物館裡面也看到來自十四世紀的科舉制度，他們使用很長的卷軸，裡面寫了滿了

文字。科舉制度顯然是華人很重要的發明，以前沒有電腦考試，所以是在一個小房間進行，考生寫

下來的東西要有人抄寫一遍，才不會讓考官透過筆跡認人而出現不公平的狀況。現在我們也是秉持

同樣的精神，用電腦測驗。試題上不會寫姓名，他們是用數字辨別考生身分，即使技術不一樣，但

精神是一樣的，數千年不變。以前考試的作弊方法有可能是穿特殊的內衣然後把小抄藏在內衣，現

在可能是用 Google 眼鏡來作弊，鏡片上面有很精密的鏡頭，可以從別的地方收到別人給他的小抄、

訊息。數千年來可能技術改變，但是透夠過考試進行的方式還是一樣的。我們現在遇到真正的挑戰

是，我們需要找到好的領導、好的技能的優秀人才，這是我們當務之急。

 最後我想以人事遴選局的做法為例，其實光是我們自己要瞭解我們歐盟這邊在做什麼事都很

困難了，對各位來說也更加困難。所以我們要給大家一些背景介紹，比如說最近，我們每次有新長

官上任時，我們要給新長官的簡報都非常的厚，要用很多的文件來解釋我們到底在做什麼，那要如

何讓大家知道我們人事遴選局在做什麼呢，我用影片來讓大家瞭解。我們是幫歐盟十個機構做人才

徵選的工作，我們在 28 個會員國當中徵選 24 種不同語言的一個考試，當然包括我們一年有六到七

萬名的候選人，每一年我們遴選 1500 人進入歐盟，所以可以看到只有 0.5% 的錄取率，非常的低，

我自己當初進來的時候簡單一點，錄取率是 1%。所以在這些趨勢下，我們面臨很多問題，我自己接

任人事遴選局局長的時候，主席就跟我說你要解決這些問題時間不多了，我們真的看到了這些嚴重

問題。我們之前的招募程序，從 1950 年歐盟成立以來我們沒有更動，我們是採用 1957 年法國的公

開招考的制度，但是我們也發現最近在未來的十年內，我們會有大量的公務人員退休、還有很多人

員異動的狀況，所以在非常冗長的甄選程序下，我們根本沒有競爭力。別人認為官僚體制，雖然有

工作保障，但是很無趣，這不是大家想要的工作，很多時候想要進入公務體系的人，如果只是為了

工作保障的話，往往不是最頂尖的人才，因此我們擬定三大政策。

第一個是我們要導入策略性人力資源規劃，我們不只要知道現在要什麼樣的人才，也要知道未
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來的人才是什麼。所以我們要提前三年規劃，我們讓主要服務的客戶，也就是歐盟機構告訴我們，

他們需要什麼樣的人才，我們才能在適當的時間找到適當人才。

第二個就是我們要調整年度招考週期，我們也知道通常在每一年我們會需要補充不同專長的人

才，可能是語言方面的人才、或是法律人才。我們希望把從年度招考至報到的整個遴選過程加速，

不要拖到兩年才讓人報到。大家可以看到，在一開始的時候可能需要 18 至 24 個月才能讓這些通過

第一關筆試的人能夠真正的到單位去報到，換句話說，實際到單位報到之前，有好幾關要過，你會

發現通過考試的人，一開始很高興通過考試，但問題是工作機會不多，因此你要等一段時間，等那

個單位有空缺出來，你才能到那個單位報到。因此我們希望把時間縮短到 14 個月以內，因此我們從

200 個入選的候選人當中再挑選 30 至 50 個人，讓他們及早到需要這些人才的單位去報到，這樣的過

程可以節省大量時間。一開始是線上申請，所有人都做電腦測試、考試，這個就是我們公開招考的

流程，然後成績最高的人去評鑑中心接受一整天的測驗、評量，成績最好的人再進入候選名單，就

表示你接下來有機會很快進入歐盟機構工作。這個就是一年四季從最外圍的春天，我們針對有人員

要退休的機構先做招考公告，從春天到夏天到秋天到冬天，我們分成三圈，每一圈環環相扣，在每

一個環節善用資源確保遴選過程是兼具效能與效率，過去沒有這方面規劃時，很多時候只有招考到

2/3 我們需要的人，但是一旦我們訂出具體的目標後，預定有 92% 都可以達成目標，也就是幾乎所

有的單位機構都可以獲得他們需要的人才。

除此之外，也將測驗的方式從知識改成職能，其實過去用這樣的知識測驗方式，很多人覺得不

公平，因為無法真正測出他們的能力，經過這樣的修改，我們參考很多遴選的測驗方法，到底這些

候選人的職能水準在哪裡？哪些是最適合的？哪些相對是比較不適任的人？我相信測驗職能是比較

可靠的方式並較能找到適合的人才。另一方面我們所謂以職能為基礎的篩選過程，現在有 24 種語言

篩選，我想世界上大概沒有其他國家有在做 24種語言的測試。因此我們要有一個資料量很大的題庫，

其實在這部分的複雜度，大家可以想像，因此可能需要另外一篇演講才能說清楚了。而我們去訪談

了上千位來自歐盟不同單位的主管，結果我們發現有八個因素是他們最重視，他們希望新進來的人

選不但是聰明、而且要有好 EQ，對經濟法律都有基本認識，同時還要有基本的職能，這些都非常重

要。這個制度已推行了四年，去年我們也做了一個外部研究，想要瞭解我們所選進來的這些人選是

否為適任的人才，是否真的跟我們的預期一樣，結果答案是肯定的。我們看到他們的主管及人事單

位的主管都非常滿意過去這四年來他們延攬進來的人才，因為這些人他們不只是聰明，有自己的專

業、也有相當高的工作動機，能夠很有效率的做好自己的工作，並且融入他們的組織的文化當中。

另外所謂的復原力、韌性在組織文化中也是相當重要的特質，我相信遇到挫折並重新站起來的特質

是很重要的，不可能什麼事都一帆風順，遇到困難不能就此退卻，一定讓自己站起來繼續往前走。

最後一點，面對人才搶奪大戰帶來的挑戰，我們要如何找到最好的人才？我們要如何打造歐盟

金字招牌、打造新形象，讓歐盟對現在的求職者來說是更有意義及更有價值？我們提出了對於這些

求職者對歐盟價值的提案，就是了解為什麼你應該要來歐盟工作。我們也希望呼應年輕人的渴望、
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年輕人的需求，年輕人他們不只要工作有保障、要有變化，有挑戰，所以我們不只是告訴這些求職

者，除了終身雇用外，同時有輪調機會，你可以在歐盟的各個單位體驗不同工作內容。我自己就已

經經歷了八到九種的工作職位，我覺得這是除了我們有工作保障之外，另外一個很好的吸引力，也

要讓他們可以了解我們能夠提供給他們的價值內容是什麼，工作地點可以是在許多不同的歐洲國家，

他們在不同的工作職位會面對不同的工作挑戰。我們也會用社群網站去吸引年輕世代、千禧年世代，

我們在 Facebook 上成立一個歐盟招募的粉絲團，有 20 多萬名的粉絲，所以大家可以去 Facebook 打

上 Euroclear 就可以看到我們的粉絲專頁。

我想我們面對的挑戰都是類似的，所面臨的問題也都大同小異，這也是我認為我們應該要合作

的主因。我也很高興之前在布魯塞爾能夠接待來自臺灣的參訪團，也很高興能夠來到這邊和不同國

家的公部門人員切磋，不管是在學術會議或是其他的研討會，可以去分享各國的作法。除此之外，

我們也會透過專門從事測驗的專業協會所舉辦論壇進行交流。在公部門的招募人才方面，我覺得我

們可以跟不同的國家學習，並且可以一起來因應這樣的挑戰。希望今天的報告可以讓大家了解我們

是在最佳的時機，面臨前所未有的挑戰。我相信危機就是轉機，透過這些挑戰讓我們有很好的機會

來做出改變，使公部門更有效能、更現代化，才能夠讓公部門所提供的服務吸引人才加入。正確的

招募的方法、評量方式才能夠彌補人才不足的問題，謝謝大家！
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2014 International Conference on Human Resource Development in 
the Public Sector –Prospective Training & Leadership Trends - Taiwan
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柒、人力資源發展政策高峰論壇

一、時間：103 年 10 月 15 日 ( 星期三 ) 上午 10 時 30 分

二、主題：人力資源發展政策高峰論壇

三、主持人：高永光 副院長

四、與談人：

1. Nicholas David Bearfield 歐盟人事遴選局局長

2. Paul Frissen 荷蘭公共行政學院院長兼執行長

3. 余致力 世新大學行政管理學系教授

五、主持人：

各位早安，非常榮幸主持這場高峰論壇，特別要感謝國家文官學院、公務人員保障暨培訓委員

會，以及蔡主任委員邀請我來擔任這個場次的主持人，因為我們現在時間已經耽誤了 30 分鐘，所以

我希望高峰論壇可以準時按照議程時間結束，可以在 12 點整結束。對華人來說，吃飯皇帝大，所以

大家見面的時候不是說你好嗎？而是說吃飽沒？我們待會進行的方式會稍微調整，余致力教授他之

前是世新大學副校長，他為我們準備了簡報，談到這方面的挑戰及人力資源發展的重要議題。他會

先為我們進行投影片的簡報，在他的簡報之後我會邀請余教授還有 Bearfield、Frissen 先生到講台上

開始我們今天的論壇，可以嗎？我們是個很民主的地方，我們也不用投票。余教授您先請，謝謝 !

六、與談人 余致力教授：

各位貴賓大家早 ! 我非常榮幸也非常開心有機會參加這次的高峰論壇，來跟大家分享我的一些

想法，談談人力資源發展政策。當說到政策我們總是可以請教國際專家的意見，這次的國際研討會

就對我們有非常大的助益，我們可以聽到來自學術界的建議。我們從演講人、與談人當中獲益良多，

這讓我想到公共行政管理之父 Wilson 在 1887 年說的一段話，在他的書中說到 :「如果我們只知道自

己的話，我們就一無所知」，所以我認為向其他國家學習是很重要的，也對國家能制定出好的政策

有所幫助。不過另外的面向，也是我們要注意的就是政策運作環境，特別是在本土國家，我想這就

是為什麼主辦單位邀請我參加論壇來提供本地資訊，讓在場的觀眾及國外的貴賓都能夠了解臺灣的

情況。首先我想跟大家介紹一下臺灣的政策環境，我把重點放在臺灣的政治經濟情況，再來談臺灣

的政治經濟政策，首先談談我們的政治環境，我們都知道臺灣民主轉型是臺灣最重要的議題，過去

十年來民主轉型扮演重要角色，在此簡單列出民主轉型的重要里程碑，比如說政權從國民黨轉到民

進黨，和平的政權轉移，所以因為這成功的例子，大家都認為臺灣是成功民主轉型的國家，這一點

得到國際的認同。在此同時，這個民主轉型的影響是非常大的，我們再談民主轉型的時候都不能忽

略這一點，所以我這邊才會提到政治背景。再來提到經濟背景，這裡給大家看幾個重要的經濟數字，

這個是過去 60 年來的經濟成長率、失業率、政府赤字佔 GDP 的比例，也是過去 60 年來的數字，那

我之所以要提這三個數字，從這三個數字可以看到我們現在政府有財政的問題，我們剛剛說到政治、
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經濟的狀況，我們把它加在一起，我把它做一個 2*2 的表格，就是我們學術界常用的格式。我們看

到政治環境在民主化的過程中，從一個過去相當穩定的情況變成一個比較不穩定的情況，不確定不

見得不好，但這表示權力不再集中於中央，不見得能夠像過去快速的制定政策，在今天的環境裡，

其實有兩個面向，另外在經濟環境的部分也可以分富裕、貧窮，所以我們可以分成這四個時期，從

這個表格可以提供我們相當多的意義。

第一點，我個人認為公務人力的基礎其實是在第二個時期所建立的，當時政治環境穩定，我們

的政府有充裕的財政能力，但是現在我們已經進到第四個階段，所以我們沒有過去的疑慮，因此現

在我們必須對公務人員制度進行大幅度的改革，如果從職涯發展角度來看至少有 6 個重要的人事職

能，人事部門要做招募員工、分配職位、評估、訓練、升職、退休等問題。過去幾年來考試院在這

方面進行了各項的變革，有新的政策，列出來的六大面向幾乎都有所著墨，因為時間關係我把重點

放在訓練上。我想，訓練相較於其他面向是比較容易看出效果的，我想提出兩個一般的問題，也提

供一些政策建議，及該有什麼樣的培訓政策。首先有一些不足或欠缺的地方，或是缺乏連結的地方，

也就是培訓、升遷、評估之間的連結，他不是完全沒有，但連結還不夠緊密。至於缺少的部分我想

提出怎麼樣補足缺失的一些建議，首先要先找出核心職能，這也是考試院現在正進行的，找出核心

職能。該核心職能應該不只是知識、能力，也包含態度、價值觀，重要的是我們應該要找出好的人才，

他們有好的知識、好的技能，他們能夠有創意的思考一起來處理政府的財務問題。除此之外，更重

要的是我們應該要重視公務人員的價值觀，他們應該有的價值觀跟民主政府、社會是相輔相成的，

根據這些核心職能設計培訓計畫。第三個建議，建立電子化訓練的各項課程，我覺得電子化是很重

要的，假設你要跟在訓練還有評估之間有好的連結，就應該要有所謂的訓練電子資料夾，多年來我

都非常支持公務人力發展，個人深信高品質的公務人員是我們政府的骨幹，特別是針對高階文官。

高階文官的品質對我們來說極端重要，金字塔的部位譬如說專業職能、公民素養、政策職能、管理

職能等等都非常重要，要擁有這些特質才能夠成為高階文官。要怎麼樣走到頂端？終身學習的培訓

扮演重要角色。

最後我作個總結，根據我們來自國際專家的意見並考量臺灣過去的環境，我們應該要找出缺失

的部分，還有在臺灣人力發展政策中所欠缺的連結，謝謝大家的聆聽。

七、主持人 :

謝謝余教授的演講，非常的精采，接下來我們就歡迎 David 以及 Paul 一起上台。

由於時間有限，主辦單位有事先給我們與談人一些討論題綱，談的就是全球化時代很多事情都

在迅速的變遷。我想大家也都知道 Paul 是荷蘭公共行政學院院長兼執行長，而 David 則是在歐盟人

事遴選局擔任局長，在人事遴選局已經擔任很長一段時間。在兩年前我去拜訪他的時候，我們談了

半天的時間，他在遴選、培訓方便可以說是經驗非常的豐富。大家可以從世新大學前副校長余教授

的演講中聽出他對於領導統御、人力資源管理的議題也是資深專家。我們都知道領導人隨時都身處
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危機，當然像北韓的領導人隨時隨地都面對許多面向的挑戰，所以我想也許可以先問一下 Paul，在

全球化的時代作為公共行政學院的領導人所面臨的主要挑戰是什麼？可不可以跟我們分享一下您作

為領導人的經驗？在您擔任院長的期間，您面對了什麼樣的挑戰？稍後再請 David 及余教授補充意

見。

八、與談人：Paul Frissen 院長

首先要向余教授致意，非常感謝您的演說，尤其您在演講當中特別提到民主可以說是公務人力

體系中最基本的價值觀，這個也會影響到領導統御，因為民主它的本質就是要去掌控領導人，民主

體制其實就是要讓人民擁有掌握自己命運的權利，每一個公民都能夠去制衡掌權者，所以打造公益

的社會不是掌權者可以做到的，特別是在現代的社會。其次，現在大家都在討論領導能力、領導人，

其實在面對不確定的年代，這是一個很弔詭的現象。我們都同意在現在化的社會中，這是我們所要

面對的事實。而我們仰望領導人能夠引領我們邁向不確定的未來，好像有英明的領導人就能夠克服

這樣的不確定性。但事實上我們在做公務人員的訓練及招募，任何教育的概念都讓我們必須正視一

點，那就是老師跟學生的關係已經跟過去截然不同了，打造現代化的公共行政的重點是協同合作及

行動，這是一個雙向溝通的關係，所以我們在培訓公共行政人才及公務人員的時候，應該要身體力

行自己所宣揚的信念。在民主體制裡，公共行政部門跟社會的關係是互動雙向的溝通，我們在培訓

的過程當中也應該要反映這樣的雙向互動的價值，同樣的在談領導統御的時候，應該也是互動雙向

的關係。其實在歐洲我常常跟朋友說，我們把領導人這個字翻譯成德文的話大家都怕死了，因為在

歐洲過去的歷史德國曾經出過非常強勢的領導人。

九、主持人 :

謝謝 ! 其實在臺灣我們有一個情形就是面對未來有非常高的不確定性，主要是因為我們的社會

政治及經濟發展出現了很大的變化，所以在臺灣的社會裡一般的人民都希望能夠有強而有力的領導

人，像目前的馬總統就面臨很大的壓力，大家都希望他要有魄力，能夠加速處理很多臺灣社會面臨

的危機，所以領導統御的核心當然就是要去協調整合，同時要提升它的執政團隊的施政能力。換句

話說一個領導人要能夠帶領他的追隨者解決問題、跨出困境，可是有的時候大家忽略了在總體環境

中的不同要素，特別像是之前蔣經國總統執政期間，其實黨政力量非常的強勢，當時當然臺灣經濟

也面臨很大的困境須要克服。不過我想現在問一下 David，我想以您為歐盟各個機構辦理遴選、培訓

公務人員的豐富經驗，請問您如何去培訓公務人力系統的領導人？特別是面對全球化的趨勢，其實

剛剛也有提到在全球化之下很多事物都受到衝擊，特別是未來的不確定性更加提高，連我們在公部

門所面臨的問題本質，大家都不是很確定。歐盟現在有 27 個會員國，每個會員國都有不同的問題，

而您必須要為所有歐盟的機構培訓這些公務人員。這顯然是歐盟所面臨的新問題與急迫的問題，如

何透過領導解決這些問題？

十、與談人：Nicholas David Bearfield 局長
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歐盟如何培養解決這些問題的公部門領導人？這是一個很大的問題，也很難回答，事實上在過

去我們並沒有很明確的培訓策略。各個機構內常有久任就能晉升為領導人的情況，也就是只要在原

來的位置做得還不錯，就可以升遷到更高的層級。但是，現在我們發現需要領導的技能，才能夠勝

任更高的領導職務。在過去我們通常會獎勵那些提出良好政策、善於撰寫政策計畫書的人，並且晉

升他們成為管理者。有些可能原本是很好的政策分析師，但是一旦他們升到了管理職之後，才發現

其實他們需具備完全不同的技能，才能夠讓他們的追隨者願意服從指揮。因此他們僅在某種領域有

好的表現，並不表示他們就能夠勝任管理工作。

在七年前，我開始成為高階文官之後，我才發現從管理職要變成領導人又是另外一個關卡，這

是非常不同的角色。你必須要具備願景及策略，才能夠成為適任的領導人讓大家追隨你，可是我是

等到接任了這個領導者的職位，我才知道原來需要具備這些技能與條件，實屬不易。所以我們在歐

盟剛剛的報告提到，我們會去找未來可能在一定條件下成為適任的領導者且具有潛力的人，而不是

去找 25 歲就具有領袖氣質的人。這是一個基本的線索，但仍須有一套人才管理的制度，你要去找到

具有潛力的人，並且留住人才。好似種花，除了播種外還要定時的除草、澆水、灌溉，所以在公部

門培養領導人確實不易，這是我個人的經驗。我也很同意剛剛兩位所說的，有幾個是我們共同面臨

的問題。

第一個，在公務體系當中領導人最難的就是要帶動變革，我自己就有這樣的經驗，在部門裡可

以說是備受抨擊。在面對當權者時，你也必須要對他說實話，所以不只是聽領導人叫你做什麼你就

做什麼，有的時候你必須要回問他為什麼要做這個？我們必須要有這個勇氣去說實話，當然也要看

我們的民主制度基礎是不是夠紮實，這個也跟第二個挑戰有關。公務體系就好像一個裝載原油的大

郵輪，政治人物來來去去。政治任命的長官他們很可能任期很短，但是他在任時所提出的政策，常

任文官就要想出解決方案，並且落實與推行。在英國 80 年代，大家可以在網路上可以看到一系列的

影片，你可以看到英國首相如何去面對資深文官，這是我看過非常好的典範，你要如何跟長官互動。

我想最後再補充一點，大家看到我們所經歷過的變革，我想這些變革是必須的，當然大家不見得意

見都一致。在此，我想引用 500 年前一位義大利最早的政治哲學家馬基維利書中的一句話：「有什

麼比計畫更困難、比成功更不可信、比管理更危險，就是創造出一個新的系統！創新者通常是多數

舊有系統利益者的敵人，最終僅有一小批熱心支持者才能真正受益。」，我覺得他這段話真的點出

了在公部門的當領導人是非常困難。因此，你必須要勇敢向強權說真話，你必須要改變當局、要打

破現狀，這是非常的困難，這也正說明了現在公務體系中領導人所面臨的困難。

十一、主持人 :

謝謝您剛剛引用馬基維利的話，這可能是大家都讀過的書，要成為一個好的君王、領導人真的

很困難。剛剛有說到英國的例子，提及首相跟事務官之間的互動，而最後都是高階文官獲勝。這其

實是許多人在討論的問題，我們可以重新界定政治跟行政之間的界線，我覺得這是很重要的重點，

研究公共行政的人都非常重視這個界限，不管是學者還是學生，這也是為什麼我們國家文官學院在
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這部分著力非常多，以及辦理高階文官訓練，關於這部分也許 Paul 跟 David 還可以為我們再多補充

一些建議，跟我們談談一些影響到高階文官的趨勢，比如說在貴國或是在您的學院，怎麼把這個議

題處理得更好？如此我們就可以從各位的經驗中學習，特別是蔡主委，他特別重視這個議題，余教

授您要回應一下嗎？

十二、與談人：余致力教授

我想談一下相較於交易型領導者的變革領導者。在公務體系中其實長官如何交辦，下屬則據以

執行，所以我們不需要交易型的領導者，而是需要更多變革型的領導者，以發揮自我實現，讓公務

人員從在乎自己的利益到更關心公眾的利益。我們必須要讓大家有所蛻變，同時也要不斷的提醒公

務人員有更好的價值觀，要改變社會實屬不易。當我同事問我要如何成為變革型的領導人？我會給

他一個建議，為了要改變下屬你必須要改變自己，我覺得這非常重要。我在大學教學多年，我會看

學生的回應，對他們來說最差的是什麼樣的教授？比如說教了一學期 18週，最後教授可能對學生說，

你們這學期學的課程都是垃圾、沒有用的東西、不有趣 ! 像這樣的教授，其實是對學生沒有熱情，對

他所教的東西也沒有熱情，所以想要當變革型的領導人，你必須要改變自己。

十三、主持人 :

改變自己很困難，但我們可以努力。每天我都會在網站上讀一段英文，有一天我讀到一句至今

仍記憶猶新的話，是說成功就是採取行動。成功不是一個習慣，成功的關鍵在於採取行動，我想就

用這句話來回應剛剛余教授談到的「改變要從自身做起」。政治跟行政、官僚體系之間的界線是公

共行政領域很有趣的議題。另外，有個也滿有趣的論點，就是訓練是否有成效？有些人會用強烈的

字眼形容訓練，他們說訓練一點用都沒有，你想要用訓練改變人幾乎不可能。如果想要改變人，使

他們對公共事務更有熱誠、更投入、更負責，這似乎是難以置信的，是可以訓練的嗎？再來說到成果，

這樣的培訓有什麼樣的成效？我想問 David 怎麼樣讓高階文官可以訓練？有什麼樣的訓練課程、計

畫，就像余教授剛剛說的可以改變他們的習慣，讓他們更加投入，因為這些高階文官必須要提供政

策建議給政務官，說服部長接受他們的政策，這似乎非常的困難。在臺灣我相信我們是朝這個方向

走，過去所有的公務人員都是上面怎麼說，老闆怎麼說，我們就怎麼做。政務官要我們往東我們就

往東，政務官要我們往西我們就往西，以前的公務人員比較不覺得政策應該要滿足社會大眾的需求，

根據您的經驗，您認為高階文官應有甚麼樣的態度？及如何經由訓練來改變他們的觀念？

十四、與談人：Nicholas David Bearfield 局長

這是很困難又很好的問題。在我一開始工作的時候，當時對我有幫助的事情就是我有一個來自

外部的專業教練，他每一周來兩次我的辦公室，花兩小時跟我談談工作狀況。這對我來說其實很有

幫助，我可以在安全的環境之下承認哪些工作對我來說很困難，我覺得這種方式是很有用的，但除

此之外，應該還可以加上其他作法。假設一個人晉升至較高的職位，大家都會覺得他升官了，他應

該會感到自滿，因為贏了許多競爭者。他會產生「他們沒有升官，只有我升官了，那我幹麻要受訓？
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我晉升至這個職位就是因為長官認為只有我做得來」的心態，可是這樣的心態是不健康的，因為當

你到了新的職位，其實要有新的需求及技能才能勝任，然而很多人不了解這一點。我們有幾個很有

效果的作法，就是在歐洲行政學院成立了領導俱樂部，領導俱樂部是一個開放的聚會，定期聚會，

邀請知名的各界人士來參與，有公部門的人、學術界的人、私部門的領導人、企業主管等等，我們

能吸引到非常傑出的人與我們分享他們的經驗，如此就能有不同的視野、不同的見解，也可以經由

案例知道自己有哪些地方可以改變。我們做過很多成功的交流，例如就莎士比亞的著作聚會三次並

進行討論，透過讀莎士比亞的劇本來學領導、從凱薩大帝或是從亨利五世當中都可以學到領導統御，

可經由劇中角色扮演有不同的體會，可以與他人互動，這些都是很好的交流學習方式。有時候我們

也可以規劃出遊，藉此認識其他的部門主管，建立穩固人際關係後，就可更坦承的跟他討論問題，

也較能獲得支持。另外也會針對新進的主管所安排 6 至 7 個月的訓練，每幾週會幫他們在不同的地

方安排一場講座，請資深的領導者來談他們的經驗，敝人也擔任過這樣的講座，與同仁分享如何領

導變革。以上是我們的作法，讓高階文官有一個安全的空間可以接受挑戰及實驗探索外，也可以與

其他擔任管理職的人相互學習，或從資深同仁的經驗分享中學習，提供他人尋找建議的管道，這些

是我們認為效果很好的作法。

十五、主持人 :

謝謝您 !非常好的例子 !我看到蔡主委多次點頭，我知道國家文官學院幾乎也有非常類似的作法，

我們會有一位導師來輔導協助高階文官，他們是師徒關係，跟著導師學習如何就國家重要的政策做

決定及學習其人格特質，這是國家文官學院目前在做的做法，希望能有卓著的成效，另想問 Paul 是

否就此部分有其他回應？

十六、與談人：Paul Frissen 院長

其實剛剛 David 所說的，我們現在也都在做，在我的昨天演講中所提到的學習網絡計畫，其實

就是要讓高階文官還有領導人有機會跟其他領域的專家面對面的討論與辯論，我們曾經邀請過建築

師、藝術家、主教，還有猶太教、大公司的 CEO 等等，課程中大家都非常熱烈的討論，也讓每一個

參與者都能有機會去反思，因為一旦你爬到了高階文官的位置後，年紀已到了四五十歲，思考的方

式可能僵化，所以不適合坐在教室聽課的學習方式。除此之外，在醫療體系的高階主管，我們會請

他們讀一讀小說，而不是看醫學報告、文件或是學術論文，請他們讀書並分享心得，當然除了莎士

比亞作品、古典希臘、羅馬文學，經由這些作品來認識所謂的命運並激勵你全力以赴。對於高階的

領導人來說，大家都認為他們已經爬到這麼高的位置，一定可以提供最好的方案，但是我們都知道

並沒有所謂最終的解決方案。我們會持續不斷的努力，追求更好的作法。領導人常常會面臨許多的

兩難，所以我們規劃為期三年的資深檢察官課程，我們請這些部門的主管去向一般的民眾解釋判決

作成的原因，對組織的正當性及其影響？以歐盟來說，最重要的任務就是要確定他的所作所為能夠

讓歐盟具有正當性，包括一般的決定到制裁俄羅斯的困難且重大的決議，每一個決議或決定都應有

助於提升歐盟公部門的正當性，惟有如此公共行政才能夠發揮不同於一般企業的角色，飛利浦公司
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可以不做電燈泡，改從事醫療器材，但是軍隊可以這樣說嗎？軍隊可以說我們現在用的編制不好，

我們不要它了，我們要換別的？所以有些時候你要完全更改目前治理的模式，不見得能夠行得通，

所以在政治制度也好，公務體系也好，最重要的角色之一，就是不可隨波逐流，必須適時的抵抗社

會的壓力，這確實是很具挑戰性的工作。

十七、主持人 :

David 剛剛跟我們提到三年期的培訓課程非常有意思，這也讓我回想在紐約大學時所選修的一門

課，就是人類文明，當時我們有一個作業，就是要去重演當初重要決策的決定過程，我還記得那時候，

我發現很難去做所謂重要歷史決策的模擬及演出，所以後來沒有選那門課。當我們談到如何訓練資

深文官來成為領導人及支持政務官做重要決策實在很不容易。在余教授的演講裡面也有提到，在臺

灣談到人力資源管理的多個面向，但是每一個面相之間的連結卻付之闕如，是不是也請您花幾分鐘

的時間跟我們談一下要怎麼連結？舉例來說，如果想要訓練執行政策及作決定的高階文官，我們必

須結合許多面向，特別是升遷，所以我們要如何連結訓練與升遷？我們給他晉升的希望，然後給他

適當的訓練，但是他們到底能否透過培訓看見成效？您的想法如何？

十八、與談人：余致力教授

謝謝高副院長，這個問題非常的重要，您提到了無法訓練的概念，非常有意思。我覺得成功的

培訓其實真的是靠雙方配合，一個是教學面，另一個是學習面。你當然需要有非常好的講師去設計

課程，不管是教學方法或內容都要具有吸引力；在學習方面，有幾個重要因子，一個就是這些學員

的智力，他們是不是能夠吸收這樣的課程？我想在公部門沒有這樣的問題，因為我們這些通過公職

考試的公務人員都具備很好的學習能力。另外一個因素當然就是動機，動機這個部分可能會影響這

個人到底能不能訓練，因為他會反映這個人是否抗拒訓練，這是一個心態問題，當然抗拒心態的原

因可能很多。可能是因為他就是不喜歡受訓或是他不想來上課，針對這樣的人，如果他在工作上能

夠維持中上表現，大概也拿他沒辦法。我們只能不要把有限、珍貴的訓練資源浪費在這些人身上，

當然他的升遷也因此受限，所以這大概就算是一項連結，如果你的績效不是很好，只是中等，而你

也不去受訓、不求精進，還能升遷，將會降低大家受訓的意願。這也是為什麼我說績效評估與訓練

及升遷一定要放在一起來看。我提到六個重要的功能，其中有一項是淘汰機制。政府未來應該要慎

重地考慮參採私部門的人力資源管理，建立淘汰機制，使考核與升遷結合。其實在臺灣我們提供給

公務人員非常穩定的工作環境，所以大家比較不喜歡談淘汰。但長久而言，大家恐怕還是得面對這

個問題。而我的建議是，我們可以針對訓練製做一個很多功能的學習歷程檔案 (e-portfolio)，讓每一

個公務人員可以看到他終身學習的紀錄，透過這樣的一個檔案紀錄，也可以做為績效評估及升遷考

核的基礎，提供決策者參考及建議部屬應接受何種訓練課程。

十九、主持人 :  David 好像要回應一下？

二十、與談人：Nicholas David Bearfield 局長
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剛剛各位所提到的幾點，非常有意思，我想如果能找到誘因，訓練就會有效。也就是說，你可

能覺得這些人沒有辦法訓練，但只要找到他的動機、誘因，也許就可能訓練他。大家談到在職涯發

展中，影響績效的重要因素，可能是目標追求、自主性的、掌握工作範疇、行為、目的、對組織的

貢獻等，其中在掌握自己的工作內容方面，我覺得認為是可以培訓的，也就是工作內容你越是熟練，

就越能樂在工作。很多人認為訓練是雙向的，除了知識傳遞外，有些時候透過一個作業、一個任務，

讓我們真正學習。學習不是說長官的授意，而是自己想學習。學習的方式有很多種，訓練只是其中

一種。所以余教授提到的學習歷程檔案，可以去讓大家看到你不同的學習方式。其實我們希望公務

人員具備八項職能的其中一項就是有學習的能力，我們當然不希望完全不想學習的人，在我們單位

裡待 30 年，所以要有長久的公務人員職涯發展，一定要有想要學習的動機，就如同你想成為好的經

濟學家、好的律師是一樣的，可能在法學院所學的知識，在幾年後可能不再適用，所以要對所學有

熱誠，並不斷追求新知，能夠持續學習發展是公務人員必要的特質。

二十一、主持人 :

我完全同意，要讓大家持續學習的更好，想要學習的人，才是我們想要招募的對象。

二十二、與談人：Paul Frissen 院長

我完完全全同意 David 剛剛所說的。當然修習我們課程的人，都已經是很想要學習的人，所以

我並不會遇到他們不想要學習的問題，他們都很有熱誠，而且來我們學院上課學費也不便宜，所以

他們是想要學習才過來的。我們會以很有系統的方法來評估我們所做的每一件事，我們的學員最常

說的一句話就是他們覺得接受訓練是一個禮物，從我們這邊學到很多。

二十三、與談人：Nicholas David Bearfield 局長

歐盟現在的關鍵就是從過去的系統開始轉變，以前我們做得像是例行公事，例如薪資計算、辦

理訓練等規律的事情，我們應該要跳脫現況，要人才管理，我想在教授的簡報中，清楚指出各個步

驟，公部門要從行政的體系變成一個人才管理的體系，就像您說到目前缺少的部分是什麼？那些環

節還要再加強等等，我們需要人資的專家，要更有策略性的思考，我們不只是幫大家制定薪資而已，

我們必須要幫助政務官，我們要幫助大家把事情做好。如果我們能夠幫公務體系尋找對的人，放到

對的位置上，及制定好的策略。這部分當然有很多困難，但也有很多的機會，我們讓人力資源更上

一層樓，從過去的例行性公事提升到協助組織變革。

二十四、與談人：Paul Frissen 院長

我到的故宮博物院參觀時，有一條時間軸，其中年代表讓我印象深刻，上面列了同一個時期不

同地方的文明，顯然中華文明是歷史最悠久的，我也相信中華文明向來非常重視教育、培訓、教學，

特別是文官的教育訓練。

二十五、主持人 :
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謝謝三位學有專精的講者給我們非常有用的建議，包括領導、全球化挑戰、培訓、如何變革、

如何招募人才及激發公務人員學習。這次的高峰論壇在此告一段落。謝謝大家的參與，謝謝 !
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HRD Policy Summit
Chilik Yu
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 捌、閉幕致詞
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捌、閉幕致詞 

高永光   考試院副院長 

蔡主任委員、荷蘭公共行政學院院長兼執行長 Paul Frissen、歐盟人事遴選局局長 Nicholas David 

Bearfield、世新大學余教授致力，各位與會貴賓，大家午安！

首先非常誠摯地感謝各位這一天半的熱烈參與，本次的國際研討會因為各位的參加及不吝指教，

提供了許多寶貴的經驗與意見，讓我們獲益良多，也讓研討會增添無限榮彩。

19 世紀的丹麥哲學家齊果克說：「Life can only be understood backwards；but it must be lived 

forwards.」齊果克用這句話告訴我們，只有在回顧生命歷程時，我們才能瞭解其意義，然而生命卻須

堅定向前行。我想以這句話來呼應本次研討會所指涉的「前瞻」、「新趨」的精神，因為我們必須

堅定的不斷向前行，方能在嚴峻的國際情勢下，找到我們立足之地，而公務人員更應秉持著型塑願

景、勇於創新的態度，方能為人民開拓美好的時代。

本次研討會在各國學者專家熱烈的討論下，激盪出許多寶貴的創新思維，為我們帶來各國在培

訓、領導上的成功經驗與前瞻作法，指引出未來努力的方向。我們也深刻體認到，世界各國對於公

務人力資源發展的重視，因此，我們考試院未來仍將以打造具全球思維及競爭力的優質文官團隊為

目標繼續努力。

本次研討會非常榮幸能邀請到 Frissen 院長、Bearfield 局長及 Peter Allen 副院長，進行 3 場次的

專題演講，相信透過他們精闢的演說，對於我們未來健全公務人員培訓體制，定能帶來更多的啟發，

同時也希望各位與會的貴賓回到工作崗位時，能將汲取到的新知分享給機關內的長官同仁，擴大效

益。謝謝大家！
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  玖、活動集錦
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蔡主任委員璧煌主持開幕典禮

伍院長錦霖致詞
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吳校長永乾致詞

澳紐政府學院副院長 Peter Allen 進行第一場專題演講
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詹考試委員中原主持第一場次專題研討

優我文教創辦人李博士昌雄擔任第一場次專題研討演講人
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瑞士沃邦永續教育中心主任 Pierre Jacot 擔任第一場次專題研討與談人

丹麥中央政府人力資源發展中心資深顧問 Eva Maria Mogensen
擔任第一場次專題研討與談人
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中原大學企業管理學系丁助理教授姵元擔任第一場次專題研討與談人

荷蘭公共行政學院院長兼執行長 Paul Frissen 進行第二場專題演講
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蕭考試委員全政主持第二場次專題研討

國立政治大學公共行政學系陳教授兼系主任敦源擔任第二場次專題研討演講人
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奧地利薩爾茲堡邦行政學院副院長 Franz Josef Promock
擔任第二場次專題研討與談人

捷克政府訓練暨國際關係室主任 Jan  Kravčík 擔任第二場次專題研討與談人
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中央研究院統計科學研究所張研究員源俊擔任第二場次專題研討與談人

歐盟人事遴選局局長 Nicholas David Bearfield 進行第三場專題演講
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人力資源發展政策高峰論壇 左起為 Paul Frissen、高副院長永光、Nicholas David Bearfield 及世
新大學行政管理學系余教授致力

高副院長閉幕致詞
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參與情形踴躍、座無虛席、反應熱烈

與會貴賓合影



 拾、會議議程
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會議議程 
2014 公務人力資源發展國際研討會 - 前瞻培訓與領導新趨

103 年 10 月 14 日（星期二）

時　間 分鐘 活　動　項　目

08:30~09:00 30 報到

09:00~09:20 20

開幕式：

主持人   公務人員保障暨培訓委員會 蔡主任委員璧煌

致詞貴賓 考試院 伍院長錦霖

世新大學 吳校長永乾

09:20~10:10 50
專題演講Ⅰ 

Deputy Dean Peter Allen ( 澳紐政府學院副院長 )

10:10~10:20 10 休息

10:20~12:00 100

第一場次專題研討：公務人員培訓趨勢－行動學習在培訓之運用 

The Trend of Civil Servants Training–Implementation of  Integrated  Action Learning 
in Civil Service 
◎主持人：詹考試委員中原（考試院）

◎演講人：李博士昌雄（優我文教創辦人）

◎與談人：

1. Director Pierre Jacot（瑞士沃邦永續教育中心主任）

2. Senior Advisor Eva Maria Mogensen（丹麥中央政府人力資源發展中心資深顧問）

3. 丁助理教授姵元（中原大學企業管理學系）

12:00~13:30 90 午餐

13:30~14:20 50
專題演講Ⅱ

Dean & Chairman Paul Frissen ( 荷蘭公共行政學院院長兼執行長 )

14:20~14:40 20 茶敘

14:40~16:20 100

第二場次專題研討：

公務人員培訓趨勢－運用大數據鑑別培訓需求與課程設計 

The Trend of Civil Servants Training– A Perspective of Big Data – Training Demand 
and Course Design
◎主持人：蕭考試委員全政（考試院）

◎演講人：陳教授兼系主任敦源（國立政治大學公共行政學系）

◎與談人：

1. Deputy Director Franz Josef Promock（奧地利薩爾茲堡邦行政學院副院長） 
2. Head Jan Kravčík（捷克政府訓練暨國際關係室主任）

2. 張研究員源俊（中央研究院統計科學研究所）
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103 年 10 月 15 日（星期三）

時　間 分鐘 活　動　項　目

09:00~09:30 30 報到

09:30~10:20 50
專題演講 III
Director Nicholas David Bearfield ( 歐盟人事遴選局局長 )

10:20~10:30 10 休息

10:30~12:00 90

人力資源發展政策高峰論壇  HRD Policy Summit
◎主持人：高副院長永光（考試院）

◎與談人：Director Nicholas David Bearfield ( 歐盟人事遴選局局長 )
Dean & Chairman Paul Frissen ( 荷蘭公共行政學院院長兼執行長 )
余教授致力（世新大學行政管理學系）

12:00~12:05 5 閉幕式：考試院 高副院長永光

12:05~13:00 55 午餐

13:00~13:50 50

Workshop I（英文發表）

臺灣與荷蘭對於青少年毒品防制之協力治理比較分析 

A Comparison Analysis between Taiwan and the Netherlands of Collaborative Governance 
Relation to Prevent Youth Drug Abuse
◎主持人：李考試委員選（考試院）

◎評論人：Dean & Chairman Paul Frissen ( 荷蘭公共行政學院院長兼執行長 ) 
◎報告人：李專門委員嘉慧（桃園縣政府衛生局）

13:50~14:00 10 休息

14:00~14:50 50

Workshop II（中文發表）

從協力治理觀點探討荷蘭整合性水患風險管理－還地於河為例 

A Study on Dutch Integrated Flood Risk Management from the Perspective of 
Collaborative Governance － Room for the River
◎主持人：趙考試委員麗雲（考試院）

◎評論人：陳副市長伸賢（新北市政府）

◎報告人：謝副研究員兼站長明憲（行政院農業委員會臺南區農業改良場）

14:50~15:00 10 休息

15:00~15:50 50

Workshop III（中文發表）

臺灣與荷蘭對自行車文化發展之政策協力分析 

An Analysis between Taiwan and the Netherlands of Collaborative Governance Relation 
to Cycling Culture
◎主持人：馮考試委員正民（考試院）

◎評論人：王局長聲威（臺北市政府交通局）

◎報告人：劉主任秘書瑞麟（臺北市停車管理工程處）

15:50~16:00 10 休息

16:00~16:50 50

Workshop IV（中文發表）

科技產業協同創新網絡－以臺灣中小企業為例 

The Model of the High-Tech Industry Collaborative Networks, focused on Small and 
Medium Enterprise in Taiwan
◎主持人：楊考試委員雅惠（考試院）

◎評論人：葉處長雲龍（經濟部中小企業處）

◎報告人：翁科長浩建（高雄市政府都市發展局）
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Conference Program
2014 International Conference on Human Resource Development in the Public 

Sector–Prospective Training & Leadership Trends
October 14, 2014

Time Min. Program

08:30~09:00 30 Check in

09:00~09:20 20

Opening Ceremony
Bih- hwang Tsai, Minister of the Civil Service Protection and Training Commission, 
R.O.C.
Jin-lin Wu, President of the Examination Yuan, R.O.C.
Yung-Chian Wu, President of Shih Hsin University, R.O.C. 

09:20~10:10 50
Keynote Speech I 
Peter Allen, Deputy Dean, The Australia and New Zealand School of Government, 
Australia

10:10~10:20 10 Break

10:20~12:00 100

Session 1: The Trend of Civil Servants Training–Implementation of  Integrated  Action 
Learning in Civil Service
◎ Moderator: Chung-yuang Jan, Minister without Portfolio of the Examination Yuan, 

R.O.C.
◎ Speaker：Tsang-Hsiung Lee, Founder, YoWo Co., Ltd., R.O.C.
◎ Discussants:

1.Pierre Jacot, Director, Centre for Continuing Education, State of Vaud, Switzerland
2.Eva Maria Mogensen, Senior Advisor, The Agency for Competence Development 
   in the State Sector, Denmark
3.Pei-Yuan Ting, Assistant Professor, Department of Business Administration,  
   Chung Yuan Christian University, R.O.C.

12:00~13:30 90 Lunch

13:30~14:20 50
Keynote Speech II 
Paul Frissen, Dean & Chairman, Netherlands School for Public Administration, 
Netherlands

14:20~14:40 20 Tea Break

14:40~16:20 100

Session 2: The trend of Civil Servants Training–A Perspective of Big Data – Training 
Demand and Course Design 
◎ Moderator : Chyuan-jenq Shiau, Minister without Portfolio of the Examination Yuan, 

R.O.C.
◎ Speaker：Don-yun Chen, Professor & Chair, Department of Public Administration, 

National Chengchi University, R.O.C.
◎ Discussants:

1.Franz Josef Promock, Deputy Director, Salzburg Academy for Public  
   Administration, Austria
2.Jan Kravčík, Head, International Relations Unit, Civil Service Section, Office of        
   the Government, Prague, Czech Republic 
2.Yuan-chin Ivan Chang, Research Fellow, Institute of Statistical Science, Academia  
   Sinica, R.O.C.
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October 15, 2014
Time Min. Program

09:00~09:30 30 Check in

09:30-10:20 50 Keynote Speech III
Nicholas David Bearfield, Director, European Personnel Selection Office

10:20-10:30 10 Break

10:30-12:00 90

HRD Policy Summit
◎ Moderator : Yuang-kuang Kao, Vice President of the Examination Yuan, R.O.C.
◎ Discussants:

1.Nicholas David Bearfield, Director, European Personnel Selection Office
2.Paul Frissen, Dean & Chairman, Netherlands School for Public Administration, 

Netherlands
3.Chilik Yu, Professor, Department of Public Policy and Management, Shih Hsin 

University, R.O.C.

12:00~12:05 5 Closing Ceremony
Yuang-kuang Kao, Vice President of the Examination Yuan, R.O.C.

12:05~13:00 55 Lunch

13:00~13:50 50

Workshop I（Presentation in English）
A Comparison Analysis between Taiwan and the Netherlands of Collaborative Governance 
Relation to Prevent Youth Drug Abuse
◎ Moderator: Sheuan Lee, Minister without Portfolio of the Examination Yuan, R.O.C.
◎ Commentator: Paul Frissen, Dean & Chairman, Netherlands School for Public    

Administration, Netherlands
◎ Presenter: Chia-Hui Lee, Senior Executive officer, Public Health Bureau of Taoyuan   

County Government, R.O.C.

13:50~14:00 10 Break

14:00~14:50 50

Workshop II（Presentation in Chinese）
A Study on Dutch Integrated Flood Risk Management from the Perspective of 
Collaborative Governance － Room for the River
◎ Moderator: Li-Yun Chao, Minister without Portfolio of the Examination Yuan, R.O.C.
◎Commentator: Shen-Hsien Chen, Deputy Mayor, New Taipei City Government, R.O.C.
◎ Presenter: Ming-Hsien Hsieh, Associate Researcher & Chief, Tainan District 

Agricultural Research and Extension Station, Council of Agriculture, 
Executive Yuan, R.O.C.

14:50~15:00 10 Break

15:00~15:50 50

Workshop III（Presentation in Chinese）
An Analysis between Taiwan and the Netherlands of Collaborative Governance Relation 
to Cycling Culture
◎ Moderator: Cheng-Min Feng, Minister without Portfolio of the Examination Yuan, 

R.O.C.
◎ Commentator: Shang-Wei Wang, Commissioner, Department of Transportation, Taipei 

City Government, R.O.C.
◎ Presenter: Jui-Lin Liou, Chief Secretary, Taipei City Parking Management and 

Development Office, R.O.C.

15:50~16:00 10 Break

16:00~16:50 50

Workshop IV（Presentation in Chinese）
The Model of the High-Tech Industry Collaborative Networks, focused on Small and 
Medium Enterprise in Taiwan
◎Moderator: Ya-Hwei Yang, Minister without Portfolio of the Examination Yuan, R.O.C.
◎ Commentator: Yun Lung Yeh, Director-General, Small and Medium Enterprise 

Administration, Ministry of Economic Affairs, R.O.C.
◎ Presenter: Hao-Chien Weng, Section Chief, Urban Development Bureau, Kaohsiung 

City Government, R.O.C.
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