
打造一流文官，尚有三步之遙─品格、考績、訓練 105 

打造一流文官，尚有三步之遙—

品格、考績、訓練 

（綱要） 

102.7.5 

壹、前言 

貳、品格 

參、考績 

肆、訓練 

伍、結語 



打造一流文官，尚有三步之遙─品格、考績、訓練 106 

打造一流文官，尚有三步之遙—

品格、考績、訓練 

102年7月5日高階文官飛躍方案開訓致詞 

壹、前言 

蔡主任委員、伍副院長、考試院的林雅鋒委員、趙麗雲

委員、高明見委員、黃秘書長、銓敘部的凃次長、在座的各

位同仁，以及參加訓練的各位女士、先生，首先向大家恭喜，

大家好！ 
今天我來參加開訓典禮，感到非常的光榮和興奮，因為

本(第11)屆考試院自民國97年9月1日開始至今，將近5年來，

國家文官學院的成立、發展性訓練的實施以及高階文官的培

訓，是我們這一屆最大的成就之一。我非常感謝蔡主委、保

訓會的各位委員和國家文官學院各位同仁的努力。高階文官

飛躍方案的開辦過程，我可以用「慘澹經營」4個字來形容，

因為我們經費很少、人員不足，但是在蔡主委卓越的領導之

下，我們按照既定的規劃來推動這個工作，到現在我們不但

正式辦理，而且也得到政府、民間和學術界的肯定，並找了

重量級的人士來擔任我們的業師，這點我感覺到非常的高興

和榮幸，在此特別要向保訓會和文官學院的同事們表示感

謝。 
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今天我要和大家談打造一流文官的三步，分別是品格、

考績和訓練。 

貳、品格 

要打造一流的文官，第一步就是重視公務人員品格，聽

起來可能很迂腐，但我認為基本價值是歷久彌新的。中華民

國的文官是最有條件也最有必要成為世界上一流的文官，因

為我們擁有一個從古至今良好傳承的文官制度，近代西方文

官制度的建立就是採納中國的考試制度。我國古代最重視士

大夫的精神，身為一位讀書人，念茲在茲的是如何貢獻所學

給國家，如何經世濟民。 
全世界沒有任何一個國家把文官事務的主管機關提高

到院級的地位，我們是唯一的，這是國父思想所留下的寶

藏。我們有了這些工具和條件，如不好好發揮，不但對不起

先賢，對不起國人，更對不起後代子孫。過去20年，我國的

民主政治發展非常的快速，相形之下，文官制度的發展反而

落後，但是我要告訴大家，我們國家在推動民主政治之前，

文官制度早已建立多時，並奠定良好基礎，這也是台灣早期

推動國家進步、創造台灣經濟奇蹟的關鍵因素，就是全世界

都肯定的一流技術官僚。此外，我們有一個備受肯定的公平

考試制度，根據統計，過去10年報考國家考試且進入公務體

系服務者，每年約有1萬1千人至1萬6千人，這是一個相當高

的比例。有了這幾個條件，我們國家的文官如果無法得到肯
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定，不能成為一流的文官，我認為是因為我們考試院沒有盡

到責任。 
我從民國55年進入外交部擔任薦任科員開始，從事公職

將近50年，其間擔任的工作包括教職、黨職、民意代表和政

務官。以前，我是從政府外部來看公職人員，但從民國84年

到銓敘部工作，5年前又回到考試院，前前後後在考試院工

作逾10年以上經歷，我可以說我有資格從內部來看公職人

員。不論是從外面看或是從裡面看，我愈來愈感覺到公務體

系的可塑性和無窮的潛力。我們可能沒有給大家一個明確的

方向和一個完整的制度，所以沒有讓公務人員得到應有的肯

定，這點我們必須深切檢討。我們除了推動一些基礎性的工

程，包括文官制度的民主化和現代化，建立一個三元體系的

文官制度，98年通過的行政中立法(費時14年半)，另外還有

公務人員基準法、政務人員法等，仍待立法院審查，這些都

是建構現代化、民主化的奠基工程。此外，我們推動結構工

程的強化，例如考績、訓練、獎懲等。最後，還有一些細部

枝節的改善。透過三大工程的推動，以建構現代化文官體

制，因為有一流的文官，才有一流的政府，才有一流的競爭

力。 
近幾年，我常看一些人文素養的書，以彌補我的不足，

個人深深體會，文官的品格非常重要。品格不是指一般的品

行，而是超出一般人的高尚品德和人格特質。在台灣，我們

對有成就者的最大稱讚是人格者，我不知道我們將來蓋棺論
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定時，是否能成為人格者。但我想最低限度，我們可以追求

這個目標。各位都是來自公務體系的高階文官，體會可能比

我還深。在當前的公務體系文化中，就「理性選擇」(rational 

choice)理論而言，公務人員必然傾向於消極和保守，因為他

們沒有理由去強調和凸顯自己，只要安分守己，他可以過比

較平靜、安逸的生活，依累積的年資，他可以陞遷到想要的

官等職等，退休後有非常好的保障，所以他對品格的要求不

高。我記得一位企業家曾說過，「聘用員工的三個條件是品

格、專業和經驗，但一個人如果沒有良好的品格，即便他擁

有再多的專業知識和工作經驗也沒有用，甚至有害。」 
各位在座的公務人員都有非常好的知識、能力和歷練，

如果對自己的品格要求不高，至多只是成為平庸的公務人

員。如果品格敗壞，貪污舞弊、貪贓枉法、為非作歹，對個

人、機關和政府則是嚴重傷害。品格好壞，小到決定個人一

生是否平凡庸碌，大到決定個人是否身敗名裂。如果有好的

專業能力和豐富的歷練，再加上良好的品格，必然是國家的

棟樑之材。一個人如果在品格讓別人無法挑剔，會讓人格外

的尊重，並會讓人感覺到做任何事都能放心。我想請問大

家，如果你擔任主管，你會找一個讓你不放心的人嗎？ 
在人文素養低落的今日，人們對中國傳統文化不再重

視，鮮少有人提起中國傳統士大夫的觀念。中國時報的余紀

忠文教基金會日前舉辦一場文化議題講座，邀請香港大學金

耀基先生和中研院王汎森副院長主講，我看了之後感觸良
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多。在當前功利主義流行，市場價值大於一切的社會中，這

兩位學者的空谷足音，會有幾個人注意到呢？這兩位學者感

慨今日台灣社會充斥市場機制和西方制度走向，滿腦子都是

競爭、生存…等觀念，完全遺忘中國傳統文化，他們說這是

忘本。最近還有人否定歷史，索忍尼辛說過，「忘記歷史的

民族，是不可能存在的」。我們怎麼能否定過去呢？我們怎

麼可以否定我們的祖先的遺產呢？好的東西，我們應該要保

留下來。 
中國傳統士大夫精神強調理想與志節、良知和良能，良

知和良能就是做對的事情和把事情做對。古人說，「天下興

亡，匹夫有責」，今日擔任國家文官的各位，有這種感覺嗎？

又說，「士不可不弘毅，任重而道遠」，各位有這種感受嗎？

所謂「人在公門好修行」，你修了什麼？修了自己沒有？有

幫助去渡化別人嗎？身為一個知識份子、國家的公僕，一定

要在言行上，受人尊重，被人信賴，如果做不到這點，我們

就是失敗的。 
這幾年，我看了一些有關品格的書，從「個人的品格」、

「國家的品格」，還有日本人寫「男人的品格」。有人說，人

民的品格代表一個國家的品格，但我認為更具體的應該是公

務人員的品格代表一個國家的品格，因為公務人員更具代表

性。公務人員擔任國家公職，享有公權力，為人民服務、為

國家做事，這些人如果有熱情、有使命感、有責任感，就會

推動國家的進步。 
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我們常提到德國、日本和新加坡這些國家，一想到便是

他們的公務人員，為什麼他們的公務人員能和國家畫上等

號，因為他們認真，他們肯為工作犧牲自己。「官僚之夏」

描述日本戰敗後，經濟遭受到了毀滅性打擊，但在短短十年

間，擺脫了戰敗國的陰影，以驚人的速度實現了舉世矚目的

經濟復甦，成就了繁榮的景象。而其背後，就是一群通產省

的文官，不分日夜、兢兢業業熱血為人民努力不懈的故事。

新加坡清廉，有人說是因為新加坡待遇好，但清廉與否與待

遇好壞是沒有關係的。我們之前參訪幾個國家，尤其是對於

北歐國家人民的素質感受甚深，我只能用「肅然起敬」4個

字形容。「還在學」一書作者金惟純在事業成功後，開始致

力於志工和修身工作。他說，當今認定的普世價值──和

平、自由、民主…等，其實是西方強權政治下的名詞，真正

的普世價值是不變的東西。什麼是不變的？他認為是善良、

謙虛和禮貌。 
《大學》「誠意、正心、修身、齊家、治國、平天下」，

今日時代不同，雖然「家」的觀念，與過去已有很大的變化，

但治國、平天下要從「正心」、「誠意」出發，則是不變的。

心要正、意要誠，這是我們的初發心，永遠不能改變的理念。

換句話說，我們要有每天都會比過去更好的信念，才能不斷

進步。同時，要相信自己，人的潛力是無窮的；要相信改變，

世界每天都在改變，天下沒有一成不變的事；要相信自己，

不相信自己還能相信誰呢？最後歸納是堅持理念及理想，並
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發揮想像力。美國《時代》雜誌，在1999年選出愛因斯坦成

為二十世紀風雲人物的封面人物，他的名言是「人最偉大的

地方就是想像力」，人如果放棄了想像力，思想就會停滯，

努力就受到限制，而想像力是無窮的。 
我希望我們都能以擔任公務人員為榮，因為我們是知識

分子當中的知識分子，我們是菁英中的菁英，我們有機會為

國家做事情、為人民謀福祉，這是何等神聖的工作，所以不

要只把它當作一個職業，而是希望把它當作志業來追求。 
週末假期，我帶著家人出外時，不時看到過去共事的朋

友，我問他們在做什麼呢？他們說在做志工。根據人事行政

總處去年的調查，公務人員退休後最想做什麼？20%的人表

示想當志工，我認為這是很好的事情，非常的正面。但是我

回頭一想，在我們任公職期間，握有公權力、有職務上的便

利，還領有薪水，這些都是擔任志工最好的條件，不需要等

到退休後才做。換句話說，職業加上志工等於志業，如把現

在的工作當成志工來做，不就是志業嗎？ 
在此和大家分享一些個人的看法和經驗，我認為人的品

格取決於自己的人生態度。我整理了10項期許，與大家共勉

勵。 

1.正直、正派、有正義感、要正向思考。 
正直這個字真是了不起，正字標記一掛出來，賣東西

都很占便宜。正是知道什麼是對的，什麼錯的，對的

一定要堅持。要正向思考，社會上有很多人習慣於負
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向思考，遇到什麼都從最壞的方面去看。但如果只有

負面思考而沒正面思考，這是非常可怕的事情，因為

任何事情都有它的可能性，我們朝正面去思考，就容

易得到正面結果，反之，就容易得到負面結果。 

2.熱愛工作、樂在工作、認真和熱情。 
民國70年代坊間流行一本《樂在工作》的書籍，這本

書我曾一看再看，幾十年來，我認為受益良多。工作

一定要認真，不熱愛工作，工作怎麼會做好呢？國外

很多勵志的書，一再強調對工作要有熱情，對工作不

投入、不狂熱，在工作上的成就是有限的。大家不妨

比較看看，有熱情和無熱情，對工作會有多大的影響。 

3.不怕苦、不嫌煩、勇於承擔、勇於負責。 
曾國藩說過，「為政之道，耐煩而已」，美國總統杜魯

門也曾說「怕熱就別進廚房」(If you can't stand the heat, 

get out of the kitchen.)。做這工作時就知是什麼性質，

可能這工作是受苦受難、倍受艱熬，結果可能是萬箭

穿心，但還是要做！因為這是我們的工作，怎麼可以

害怕吃苦？怎麼可以臨陣脫逃呢？想想看，從基層工

作上來的人、不怕吃苦的人，較容易得到長官的信賴。

遇事推諉，遇到困難就不想做，今天出差半天，明天

補假1天，就怕占不到便宜，長官會喜歡這種人嗎？ 

4.追求進步、永不放棄學習。 
這點對於我們同仁相當重要，尤其是高階文官，我們



打造一流文官，尚有三步之遙─品格、考績、訓練 114 

出生在知識爆炸的時代。有人說，在1975年大學畢業

時，知識可以用一輩子，1985年畢業時，可能只能用

20年，1995年畢業時，大學所學的知識都過時了。或

許這是較為誇張的說法，但如今在知識爆炸時代，沒

有充分的知識，根本不可能從事任何的工作，更重要

的是可能根本沒有競爭力。如果自己不是頂尖的，怎

麼跟別人競爭？身為一位知識分子，就是要求知若

渴，每天都認為自己不夠、不足，每天都害怕自己落

伍、退步，每天都想著我要怎麼迎頭趕上，要有一種

急迫感。這一屆一開始我送給考試院同仁一本書，就

是「急迫感」（Sense of Urgency)， 我們想做的事情太

多，必須要快馬加鞭，否則，6年很快就過去了，我們

不希望一事無成。 

5.重視紀律、講求績效、追求貢獻。 
重要的是要律己，律己要嚴，中國人講，「不以規矩，

不能成方圓」。現今流行一句話，「只要我喜歡，有什

麼不可以」，這是大錯特錯的觀念，天底下哪有這種不

負責任的講話。我們有責任感的人，不能講這話。我

們一定是有所為有所不為，一定要要求自己，該守的

規矩一定要嚴格遵守。在這基礎上，才能講究績效，

才能知道我做了什麼？我得到了什麼？今年與去年比

是進步或退步？在這種情況才，才能有成就感，才能

做出貢獻。沒有紀律沒有績效，沒有績效沒有貢獻，
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我認為這是鐵律，不妨請大家在工作上試試看。 

6.言行一致，以身作則。 
這是誠信的基礎，也是身為主管做為部屬表帥的標

竿。言行不一的人，不會得到他人的信任和信賴。 

7.公私分明，先公後私，不以私害公。 
先公後私，絕對不要以私害公，人有私心是天性，但

我們從事公職與公務，不要忘了「公」是我們的本分，

任何事情都要少一點私心，多一點公的考慮，尤其，

不要有占公家便宜的想法。常有人批評公務人員利用

上班時間做自己的事，其實這是得不償失的事。綜觀

古今中外，成大事者皆無私。各位今日的基礎與條件，

如果把無私放在很重要的地位，將來會有更大的成

就。為何有人捐款給宗教、寺廟，因為他們在做善事，

不會把捐款拿出來享受，如果看到這些人每天都在享

受，你會捐款給他們嗎？因為他們的無私感動你。為

什麼很多政治人物都不能感動別人呢？因為他不能證

明他的無私，區別就在這裡。 

8.與人為善，樂於助人。 
人要真誠，更要溫和。我這一生受到長官的愛護很多，

我最感動的是我從他們身上學到最大的人格特質──

「溫和」。在任何情況下，他們都是非常的淡然和泰

然，永遠對人溫和並體諒別人。坦白來講，這並不容

易做到，但仍然值得學習。要有同理心，尤其我們的
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工作與人民有直接關係時，一定要苦民之苦，幫他們

解決問題。切記，以權勢來欺壓別人，是最不道德的

事。 

9.致力消除不平等和歧視，照顧弱勢。 
我們生長在民主和人權的時代，儘可能在我們能力範

圍內，去消除任何形式的不平等以及歧視。比爾蓋茲

說，「從有歷史以來，人類對世界最偉大的貢獻是致力

於消除不平等的努力。努力！我們還沒有成功。」這

個工作是值得我們傳承下去，我們要有這種格局和態

度。 

10.有容乃大，無欲則剛。 
這句話出自於清朝名臣林則徐：「海納百川，有容乃

大；壁立千仞，無欲則剛」，這句話的意思，是鼓勵我

們要包容、有氣度、有骨氣、有志氣。當年我回國時，

無意間得到一位先進的啟示，讓我一生受用無盡──

「有用、無求、不爭」。首先是做一位有用的人，人一

生最大的悲哀是自己認為自己沒有用，所以一定要做

個有用的人。其次是無求，人無求品自高，從另外一

個角度來說，有求也求不到。最後是不爭，有什麼好

爭的，該是你的就是你的，不是你的，爭也爭不到。

換句話就是要有自己的志氣與骨氣，我認為這才是我

們做為一個公務人員，尤其是高階文官應具備的條件。 

參、考績 
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第二項要和大家談的是考績，強化公務人員培訓功能和

考績制度改革，是考試院最重要的兩項政策，這兩項政策，

與各位在工作上具有密切的關係。因為，強化培訓功能這項

政策的重點對象，就是簡任層級的高階文官，而考績制度改

革能否成功的關鍵，在於高階文官及主管們，是否重視工作

效率以及善用績效管理。 
基本上，公務人力政策可分為「甄補」、「激勵」、「發展」

和「保障」4種類型，而「考績」和「培訓」屬於「激勵」

和「發展」類型的政策。我國政府以考試甄補人才，考試的

公平性和甄選出高素質的人力，在社會上已有相當高的公信

力，而對公務人員在職期間與退休後的生活，也有完善的制

度性保障。相對來說，與平均年資將近30年公務生涯期間，

關係最密切的「激勵性」和「發展性」類型之政策，卻相對

地流於形式或聊備一格。 
根據社會學上的「結構功能」理論，一個社會體系由各

種部門（次體系）結合、互動和配合而構成，每個部門都扮

演特定的功能，合作起來維持整體體系的穩定運作；如果某

個部門出現問題，代表該部門的功能已經弱化或喪失，必然

危及到整體的發展與穩定，必須加以修正或補救。我們借用

這個理論來看我們的文官制度體系，考績制度是連結激勵性

和發展性功能的重要機制，但是當絕大多數的人都是考績甲

等，也就是在這個制度下，幾乎人人有獎（包括乙等，99.8%
的公務人員都可拿到考績獎金），大家都受到幾乎相同的「激
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勵」時，這種激勵也就失去原有的作用了。 
考績制度早已流於形式，不再具有激勵的效果，獎優汰

劣的功能也極其有限，甚至是微乎其微。影響所及，大家在

政府機關裡經常會遇到「勞逸不均」、「陞遷不公」的傳聞，

甚至是「黑函」和「造假」的文化盛行，這必然影響文官制

度體系中的發展性功能。另一方面，如果積極主動和力爭上

游的結果，卻和「大混小混、一帆風順」者獲得同樣的對待，

那麼基於人性上「理性選擇」的結果，大多數寧可選擇平凡

和平淡，而不必去追求創新和卓越，「人在公門好修行」就

要改成「人在公門好休息」了。 

19世紀義大利經濟學家帕瑞圖（Vilfredo Pareto）創造了

「二八定律」（「二八法則」），或稱之為「不平衡定律」，被

引申應用在很多領域上。例如，就企業部門來說，一個組織

中通常被認為20％的人擔負了80％的重要事情；換言之，一

個企業組織中為提升工作效率和競爭力，要靠這20%的少數

人來帶動80%的多數員工。然而，我國目前考績制度實行的

結果，和「二八法則」相去甚遠，甚至剛好相反，80%工作

能力和意願不強的人，往往拖垮或抵銷了20%工作能力和意

願強烈者的努力和貢獻。這就是為什麼目前我們的考績制

度，無法發揮應有功能的主要原因。 
事實上，我們設計一套制度是希望發揮所期待的功能，

但實際執行時往往除了發揮「正功能」外，還可能產生「反

功能」（dysfunction）。「反功能」的說法是前述帕瑞圖的學生
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墨頓（Robert K. Merton）提出的，主要是指出制度所能發揮

的功能不是只有所期待的正面功能，也可能產生非預期的負

面功能。例如，文官制度給予公務人員永業化的保障，原本

是期待發揮專業和敬業，提升工作效率與保持行政中立的功

能，但卻產生了消極怠惰、績效不彰與人事成本偏高的「反

功能」。 
文官制度的改革千頭萬緒，囿於行之有年「潛規則」的

束縛，而且涉及了既得利益的衝擊，考試院並不期待有什麼

仙丹妙藥可以立竿見影，而是希望能夠打開文官制度改革的

機會之窗，找出一個突破口。考績制度是公務人員激勵政策

的樞紐，它關係到公務人員的陞遷、級俸和獎懲，也影響到

人事的公平和工作的士氣。 

肆、訓練 

培訓制度是公務人員發展性政策的核心，沒有適當的培

訓，公務人員如何能夠不斷地成長，與時俱進？公務人員不

應只是累積年資，而應累積知識和能力。 
以往我國公務人員訓練多著重於基礎訓練和專業訓

練，對於公務人員逐級陞遷過程中，並未給予系統化的發展

性訓練，使公務人員的能力不但未能隨著陞遷而成長，甚至

會產生學理上「彼得原理」（Peter’s Principle）的現象，不僅

個人難以繼續發展，對組織也是一種損失。保訓會及國家文

官學院為辦理高階文官中長期培訓事項，根據公務人員核心
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價值及高階文官核心能力的要求，訂定「高階文官培訓飛躍

方案」，以「發展性訓練」（development training）為定位，

就是以未來發展或晉升下一階段職務預為準備的訓練，這是

一種中長期、前瞻性的訓練，著重潛能開發，為國家培養國

際視野與格局，兼具決斷力和執行力的全方位人才。 
為什麼考試院特別重視高階文官的培訓？這與高階文

官在機關中擔負的職責有關，尤其是擔任主管或首長者，除

了從以往工作中累積的專業經驗外，還須要具備更廣博的領

導管理、跨域治理、民主溝通與協調及國際化等知識。簡言

之，高階文官要扮演三種重要角色，一是組織中業務及行政

專家，二是組織中的CEO，三是政策連結者和催化者。然而，

根據考試院2003年委託研究報告指出，我國高階文官多數有

培育歷練不足，視野不夠宏觀，國際交流的能力極為有限等

弱點，面對日益複雜的公共事務、高度全球競爭化和日益高

漲的民眾期待，已有難以因應之窘境。 
雖然過去考試院基於建立公務人員行政中立的政治文

化，並建構政務人員、常務人員和契約用人的三元體系，在

政策上並不鼓勵常任文官轉任政務官，但經過兩次政黨輪替

的經驗，現階段常任文官和學者仍是政務官的主要來源。因

此，考試院主辦今天這項包括學者在內的高階文官訓練，不

僅是針對當前高階文官能力急待提升的需要，也是為未來政

府培養政務官預作準備。 

伍、結語 
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大家平常工作忙碌，不一定有時間能暫時放下工作來學

習，且即使工作未必忙碌，也不見得有動機或動力參加學

習。因此，我期許各位參訓學員在這段難能可貴的期間，全

心全力投入各項學習活動，將以往工作中遭遇到的問題提出

來討論，並用心體會如何將所學用於提升組織績效上。本人

還要和各位參訓學員互相勉勵，從事公職是報效國家，服務

人民最好的機會，應當好好把握。最後，預祝本次訓練活動

圓滿成功，大家都能滿載而歸，祝福大家身體健康、萬事如

意。謝謝各位！ 
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